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EKONOMIA I FINANSE

Elzbieta Maczynska

EKONOMIA - CHREMATYSTYCZNE DEFORMACJE

[stowa kluczowe: chrematystyczne deformacje, ekonomia, kapitat zaufania, sy-
stem warto$ci, anomia]

Streszczenie

Ekonomia jest naukg o ludziach w procesie gospodarowania. Odrywanie eko-
nomii od systemu wartos$ci ogélnospotecznych grozi katastrofa. Dylematy zwigza-
ne z gospodarka wolnorynkowa, zjawiska erozji systemu wartosci oraz stabo$é te-
orii ekonomii, wskazujg nie tylko na konieczno$é zmian jej paradygmatu i nowego
przemys$lenia, ale zarazem okreslajg fundamentalne znaczenie polityki dotycza-
cej ustroju spoteczno-gospodarczego. Jest on bowiem jednym z najwazniejszych
czynnikow, rozstrzygajacych o tym, czy spoteczenstwo bedzie ubogie czy bogate,
wolne czy zniewolone. W artykule odwotano sie tez do pogladéw wybitnych eko-
nomistéw na chrematystyczne deformacje ekonomii z przestaniem, ze w przyszto-
§ci musi sie ona uporaé z tym problemem.

&k ok

1. Ekonomia i system wartosci

Jednym z nieporozumienr we wspoétczesnym pojmowaniu ekonomii, przyno-
szacym negatywne nastepstwa w zyciu spoteczno-gospodarczym jest uznanie, ze
jest ona naukg o zarabianiu pieniedzy, chrematystyka. Ta tylko z pozoru nie-
grozna definicyjna nonszalancja, prowadzi¢ jednak moze i — jak dowodzi wspét-
czesnos§¢ — prowadzi do wielu nieprawidlowosci w zyciu spoteczno-gospodarczym,
a takze ma niekorzystny wptyw na rozwdj samej ekonomii. Utozsamienie eko-
nomii z chrematystyka oznacza bowiem, ze wszelkie dziatania sg dopuszczalne
i pozadane, jesli prowadzg do zarobku, do zysku, do pieniedzy. Kilka minionych
dekad bezkrytycznej wiary w nieomylnosé i efektywno$é rynku w tym uznania
prawdziwosci Efficient Market Hypothesis, a tym samym triumfalizmu rynkowe-
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go, sprzyjato chrematystycznemu postrzeganiu ekonomii. Nasilito sie to zwlasz-
cza po upadku bloku komunistycznego. Triumfalizm rynkowy laczy sie z kolei
z konsumpcjonizmem jako wzorcem ksztaltujacym zycie spoteczno-gospodarcze
w wielu krajach Zachodu, znajdujacym silng akceptacje takze w rynkowo ,wy-
glodzonych” krajach dokonujacych transformacji ustrojowej, w tym i w Polsce.
Pojmowana chrematystycznie ekonomia oznacza ograniczanie jej racjonalizujacej
roli w ksztaltowaniu zycia spoteczno- gospodarczego, co moze zwiekszaé ryzy-
ko bledow i nieprawidtowosci oraz nietadu. Spektakularnym tego przejawem jest
m.in. zapoczatkowany w 2007/2008 r. w USA kryzys globalny. Obnazyt on nie
tylko obszary nietadu w gospodarce globalnej, ale takze zawodno$é teorii ekono-
mii. Na stabo$ci tej teorii zwracano uwage juz wczeéniej. Chyba najbardziej sar-
kastycznie czynit to John Kenneth Galbraith, stwierdzajac (w 1987 r.), ze ,,Gdyby
wiedza ekonomiczna byta bezbtedna, to istniejacy dzi§ w niesocjalistycznym Swie-
cie system ekonomiczny nie mégtby sie ostaé” .

Na chrematystyczne wynaturzenia zwraca tez uwage prominentny amery-
kanski socjolog Michael Sandel, oceniajac, ze ,,epoka triumfalizmu rynkowego
zbiegla sie w czasie ze zjawiskiem wyplukiwania z dyskursu publicznego tresci
duchowych i moralnych”2. Autor ten konstatuje, ze w kilku minionych dekadach
,rynek i wartosci rynkowe zaczely rzadzié naszym zyciem”, za$ ,,ekonomia sta-
wala sie domeng imperialng”?. Przy tym ,ten stan nie jest konsekwencjg naszego
Swiadomego wyboru, ale raczej czyms co nas spotkato”. Z kolei inny amerykanski
socjolog Richarm Sennett, nawigzujac do opinii Georga Sorosa, stwierdza, ze we
wspoétezesnym §wiecie w relacjach spotecznych ,relacje” wypierane sg przez ryn-
kowe ,transakcje”®. Przestrogi na ten temat formutowane byly znacznie wcze$-
niej. M.in. czynit to John Kenneth w 1987 r. dowodzit, ze prorynkowa retoryka
jest silnie zwigzana z interesami gospodarczymi. A ,interes gospodarczy rodzi za-
zwyczaj uSwiecajace go ekonomiczne uzasadnienie”®. Coraz wiecej ekonomistéw
i przedstawicieli innych dyscyplin spotecznych wskazuje na negatywne nastep-
stwa chrematystycznego pojmowania ekonomii, a zwlaszcza przektadaniu tego
na praktyke.

1 J. K. Galbraith, Ekonomia w perspektywie. Krytyka historyczna, wyd. 11 PTE,
Warszawa, 2011, s. 18

2 M. Sandel, Czego nie mozna kupié za pienigdze. Moralne granice rynku, Kurhaus
Publishing, Warszawa, 2012, s. 2511 18

3 Ibidem, s. 18

* Ibidem

5 R. Sennett, (2010), Kultura nowego kapitalizmu, Muza S.A., Warszawa, 2009, s. 22

6 J. K. Galbraith, Ekonomia w perspektywie, PTE Warszawa, 2011. s. 274.
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W 2008 r., roku wybuchu w USA kryzysu finansowego, zwracat na to uwage
m.in. uhonorowany nagrodg im. Afreda Nobla, Edmund Phelps przypominajac,
ze ekonomia nie jest naukq o zarabianiu pieniedzy lecz naukq o relacjach miedzy
gospodarka a zZyciem spotecznym’. Ekonomia jest nauka o ludziach w procesie
gospodarowania. Z definicji zatem potrzebuje wartosci spotecznych, moralnosci,
humanitaryzmu i wolnosci, ale zarazem odpowiedzialnoéci i etosu. Etos to ogét
wartos$ci, norm i wzoréw postepowania przyjetych przez dang grupe ludzi. W tym
sensie etos i ekonomia jako nauka o ludziach w procesie gospodarowania sa nie-
rozlaczne. Odrywanie ekonomii od moralnosci to w pewnym sensie bezczeszczenie
XVIII-wiecznej idei szkockiego myséliciela, filozofa Adama Smitha, uznawanego za
ojca ekonomii. Adam Smith bowiem $ciéle taczyt ide wolnego rynku z moralnos-
cig. Swoje pierwsze dzielo ,, Teoria uczué moralnych” traktowat jako nieodtaczna
podstawe rozwazan nad natura i przyczynami bogactwa narodéw, czego dotyczyto
pozniejsze dzielo tego mysliciela®.

W neoklasycznej ekonomii, jako dominujacym w ostatnich dekadach nurcie
teoretycznym oraz rozwijajacym sie w jego ramach neoliberalizmie, takiej sym-
biozy zabrakto. Stworzyto to ,,urodzajne” podioze dla dziatan nieetycznych, kt6-
rych nasilenie nieuchronnie zwieksza ryzyko kryzysu. Zwraca na to uwage m.in.
laureat Nagrody im. A. Nobla z ekonomii, Joseph E. Stiglitz, uznajac, ze nasta-
pil ,,triumf chciwosci nad rozwagg”, za$ ,,ekonomia przemienita sie, bardziej niz
chcieliby sadzi¢ ekonomisci, z dyscypliny naukowej — w najbardziej entuzjastycz-
na cheerleaderke wolnorynkowego kapitalizmu”®. Stanowi to jeden z przejawéw
erozji systemu warto$ci w zyciu spoteczno-gospodarczym i ekonomii.

2. Ekonomia i system wartosci spotecznych

Ekonomia - jako nauka bedaca teoretycznym uogdlnieniem zjawisk spotecz-
no-gospodarczych — z definicji powinna uwzgledniaé dokonujace sie przemiany
w tym obszarze.. Te za§ wspoélczesnie cechuje narastajacy dynamizm i przeto-
mowy charakter. Historia §wiata natomiast dowodzi, ze prawie kazdy gleboki
przetom, gteboka transformacja, gospodarcza, technologiczna, polityczna czy

" J. Zakowski, Rynek w cuglach — Rozmowa z noblistq, Edmundem Phelpsem, Tygo-
dnik ,,Polityka”, 14 pazdziernika 2008

8 A. Smith, Teoria uczué moralnych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 1989
(oryg. 1759) oraz A. Smith, Badania nad naturg i przyczynami bogactwa narodéw, t. 11 2,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 2012 t. 11 2. (oryg. 1776)

9 J.E. Stiglitz,. Free Fall. Jazda bez trzymanki, PTE, Warszawa, 2010, s. 277
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ustrojowa, zwieksza ryzyko destrukeji w systemie wartosci spolecznych, zwiek-
sza ryzyko anomii. Juz czysto etymologiczna analiza pojecia anomii wskazuje na
destrukcyjne cechy tego zjawiska. To pochodzace z greki stowo (a= ,bez”, no-
mos= ,prawo”) oznacza bowiem w dostownym sensie nieobecnos$é prawa. Nie jest
to jednak réwnoznaczne z bezprawiem. Juz bowiem starozytni przestrzegali, ze
przy najwiekszym panistwa nierzqdzie najliczniejsze byly prawa.Anomia oznacza
sprzecznosci, dezorganizacje, dezintegracje, chaos i niedopasowania wystepujace
w systemie wartosci spotecznych, w systemie norm i regut rzadzacych zyciem spo-
lecznym i gospodarczym w rozmaitych jego formach. Przelomowe zmiany tworzg
niejako naturalne podloze anomii. Sprawiajg bowiem, ze stary, tradycyjny system
wartoSci i poszczegé6lne jego elementy stabng. Stare normy i reguly stopniowo
przestajg byé w praktyce przestrzegane, praktycznie (choé niekoniecznie formal-
nie) przestajg obowigzywac, a nowe jeszcze nie zdazyty sie uksztalttowaé. W takich
warunkach ani stare normy ani nowe nie spetniajg swej porzadkujacej, wartosciu-
jacej i ocennej roli. To sytuacja niedookreslonosci, sytuacja, w ktorej brak jasnosci
co do tego, jakie postepowanie w relacjach miedzyludzkich, w tym gospodarczych
jest wlasciwe, a jakie nie, co jest dobre, a co zte, co pozadane, a co niepozadane, co
przyzwoite, a co nie, co akceptowalne, a co nie'.

W sytuacji przelomowych przemian — w ksztattowane w ich wyniku nowe
struktury spoleczne, instytucjonalne, polityczne i gospodarcze tatwo wpisujg sie
normy, regulacje oraz zasady, ktére w ostatecznym rachunku mogg przynosié re-
zultaty inne niz spolecznie oczekiwane i pozadane. W takich warunkach dochodzi
do kryzysu zaufania i ksztattuje sie to, co socjolog Piotr Sztompka okresla jako
,kulture niepewnosci i cynizmu”. Oznacza to ,rozpowszechnione w spoteczen-
stwie reguly, ktore przyzwalajg na wykorzystywanie i oszukiwanie innych oraz
zalecajg nieufnosé, podejrzliwosé, ostroznosé, oparte na przekonaniu, ze nikt nie
jest godny zaufania”!l

Jednym z wielu negatywnych nastepstw anomii i kryzysu zaufania jest upo-
wszechnianie sie zjawiska niedotrzymywania réznego rodzaju uméw i famanie
zobowiazan podejmowanych na réznych szczeblach decyzyjnych, na réznych
szczeblach wladzy, takze na szczeblach ponadnarodowych. Wptywa to destruk-
cyjnie na spoleczny kapitat zaufania, co tym samym zagraza fundamentom spo-
leczenstwa, systemowi spoteczno-gospodarczemu i koronnym ideom demokracji.

10 Wiecej na temat w: E. Maczynska (2014), Anomiczne podtoze erozji tadu gospodar-
czego w: P. Pysz, A. Grabska, M. Moszynski, Spontaniczne i stanowione elementy tadu
gospodarczego w procesie transformacji, PTE Warszawa, s. s. 31-67

1 P. Sztompka, Zaufanie. Fundament spoteczeristwa, Wydawnictwo Plus, Krakéw,
2007, s. 300.
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Negatywnie odbija sie to takze na dziatalnosSci gospodarczej. Zaufanie bowiem to
swego rodzaju smar dla biznesu.

Anomia jako stan spoteczny, a zwlaszcza jej przewlekto$é ma cechy kryzysogen-
ne, mogace prowadzié¢ do erozji tadu spoteczno-gospodarczego, spotecznego, erozji
zaufania oraz bazujacej na nim demokracji. Tym samym anomia moze prowadzié
do kryzysogennego nieladu stanowigcego bariere rozwoju spotecznego. Wystepuja
tu zarazem sprzezenia zwrotne. Kryzysy i nielad spoteczno-gospodarczy nasilajg
bowiem ryzyko i przejawy anomii. W ostatnich latach do obfitosci dowodéw tego,
przyczynil sie niewatpliwie globalny kryzys, zapoczatkowany w 2008 r. w USA
kryzysem finansowym, ktéry stopniowo przeksztalcit sie w globalny kryzys gospo-
darczy, aby w ostatnim stadium przybraé¢ forme globalnego kryzysu zadtuzenia.
Ten z kolei zagraza dalszymi, nowymi kryzysowymi zjawiskami w gospodarce re-
alnej i uporczywym utrzymywaniem sie rozmaitych nieréwnowag.

Nasilanie sie anomii ma obecnie wymiar globalny, choé proanomijne czynniki
sa wysoce zroznicowane pod wzgledem ich charakteru, zakresu i sity oddzialywa-
nia w poszczegélnych krajach. Globalny wymiar czynnikéw proanomijnych jest
pochodna do§wiadczanego przez wspélczesny §wiat naruszonej réwnowagi, na co
zwraca uwage m.in. Lester Thurow. Ekonomista ten wskazuje m.in. na czynniki
polityczne, demograficzne, ekonomiczne, technologiczne i in'2.

Proanomijne zjawiska sg zarazem pochodng gtebokich zmian, wynikajacych
z dokonujacej sie na skale §wiatowa rewolucji informacyjnej. Zasadniczo zmie-
nia ona nie tylko formy komunikacji spotecznej na rzecz dominacji komunika-
cji cyfrowej, ale takze rzutuje na zmiany w stratyfikacji spotecznej i zmiany rél
spolecznych. Proanomijne cechy rewolucji informacyjnej uwydatniaja sie spek-
takularnie w wystepujacych we wszystkich prawie krajach stabosciach prawa
i nieprzejrzystych jego interpretacjach, w lukach prawnych dotyczacych funkcjo-
nowania i wykorzystywania nowych technologii informacyjnych w tym przede
wszystkim Internetu.

12 Lester Thurow, autor koncepcji globalnie naruszonej réwnowagi, przedstawil
te kwestie w ksigzce po tytulem Przysztosé kapitalizmu (opublikowanej w oryginale
w 1996 r.). Koncepcja ta nawigzuje do teorii ewolucji i stanowi zapozyczenie pojecia tek-
toniki plytowej z geologii oraz pojecia naruszonej réwnowagi z biologii. L.C. Thurow,
Przysztos$é kapitalizmu: Jak dzisiejsze sity ekonomiczne ksztattuja Swiat jutra, Wroc-
law, Wydawnictwo Dolnoslaskie, 1999, s. 22. Nawigzaniem do tej koncepcji jest zawarty
w ksigzce Roubiniego i Mihma rozdziatl ,tektonika ptyt” i rozdz. pt. ,Wszystko w roz-
padzie”, N. Roubini, S. Mihm, N. Roubini, Ekonomia kryzysu, Oficyna Wolters Kluwer,
Warszawa, 2011, s. 84-141. Thurow dowodzi, ze przelomowym zmianom we wspétczesnej
gospodarce, wchodzeniu w inng epoke spoleczno-gospodarcza, towarzyszy globalnie na-
ruszona réwnowaga, co stanowi zaréwno site napedowag jak i nastepstwo przemian.
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Globalny wymiar anomijnych zjawisk ma takze podioze w szerokim imple-
mentowaniu i triumfie w wielu krajach poczgawszy od lat 70. XX, bazujacej na mo-
netarystycznym monizmie teoretycznym, neoliberalizmu - jako podstawy ksztat-
towania systemow spoteczno-gospodarczych. Charakterystyczne dla neoliberalnej
filozofii preferowanie wymiaru ekonomicznego, skutkuje marginalizacjg refleksji
nad etyczno-moralnym wymiarem funkcjonowania gospodarki. Etyczno-moralne
kwestie wypiera bezwzgledna logika wolnorynkowa. W wyniku tego ksztattuje sie
model ,,spoteczenstwa zachtannosci”, a dazenie do wzbogacania sie materialnego
uswieca prowadzace do tego $rodki, w tym takze nieetyczne, niedotrzymywanie
uméw i zobowigzan, i to na wszystkich niemalze szczeblach w strukturze eko-
nomiczno-spolecznej, od najwyzszych po najnizsze'®. Na nasilanie sie zjawiska
nierespektowania prawa i famania umoéw, obietnic (breaking promises) zwraca
uwage m.in. Janos Kornai'4.

W latach 90-tych minionego wieku na triumf neoliberalizmu w gospodarkach
Zachodu nalozyly sie procesy transformacji ustrojowej w postsocjalistycznych
krajach Europy Srodkowej i Wschodniej. Prekursorem takiej transformacji byta
Polska. Zaréwno w Polsce, jak i w innych krajach postsocjalistycznych, nieuchron-
nie musiato doj$¢ do zderzenia sie w wymiarze regionalnym oraz krajowym, sta-
rych i nowych norm regulujacych zycie spoteczne i gospodarcze. Sprzyja temu
nienadazanie przemian instytucjonalnych za urynkawianiem gospodarki. Maria
Lissowska na podstawie badan empirycznych oraz dogtebnych studiow literatury
przedmiotu stwierdza, ze projektowanie zmian instytucjonalnych znalazto sie na
uboczu zainteresowarn autoréw transformacji., ze ,nie powinno sie rozpoczynaé
liberalizacji i prywatyzacji, bez nalezytego przygotowania rozwigzan i systeméw

13 Kwestie ,,zachtannosci spoteczenstw” podejmowat juz Robert Merton, zastanawia-
jac sie m.in. nad zwiagzkami miedzy cechami systeméw spoteczno-gospodarczych a ,za-
chtannoscig spoteczenstw”, (vide: R. Merton), Teoria socjologiczna i struktura spoleczna,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 2012.

14 Kwestia ta byla przedmiotem debaty na konferencji pt. ,,20 Years of Economic Reforms
in Central and Eastern Europe”, 8.02.2013, zorganizowanej przez Pan-European University
w Bratystawie, zob.: http:/www.paneurouni.com/en/about-peu/news/20-years-economic-re

forms-central-eastern-europe.html, w tym J. Kornai, Breaking Promises, Hungarian Ex-
perience, December, 2012; http://www.kornai-janos.hu/Kornai2012_Breaking promises.

pdf (15.07.2014). Zjawisko niedotrzymywania uméw wystepuje tez z duzym natezeniem
w Polsce. Potwierdzajg to m.in. badania prowadzone przez zesp6t SGH badania w ra-
mach grantu NCN grantu Nr UMO-2013/09/B/HS4/03605 nt. Ocena poziomu rzeczywi-
stej ochrony wierzycieli w Polsce w latach 2004-2012 — koszty transakcyjne dochodzenia
praw z umow.

10



Ekonomia - chrematystyczne deformacje

instytucjonalnych. W przeciwnym, bowiem razie rynek moze zostaé zdominowa-
ny przez nielegalne (mafijne) struktury wspétpracy”?®.

Na wymienione czynniki erozji w systemie wartosci dodatkowo naktadajg sie,
obarczone syndromem anomii, stabosci pomiaru dokonan spoteczno-gospodar-
czych, w tym przede wszystkim stabosci i meandry cechujace gléwng miare tych
dokonan jaka jest wielko§¢ produktu krajowego brutto (PKB) i jego dynamika.
W pomiarze tym uwzgledniane sg wylgcznie dokonania rynkowe (czyli produk-
ty i ustugi bedace przedmiotem transakcji kupna-sprzedazy, z pominieciem tych,
ktore sg wynikiem relacji pozarynkowych, np. wolontariatu). Przy tym, zgodnie
z obowigzujacymi standardami pomiaru PKB, na réwni traktowane sa rynko-
we dochody rynkowe uzyskiwane w nastepstwie dziatan typowych dla zdrowe-
go systemu spoteczno-gospodarczego, jak i dochody uzyskiwane w nastepstwie
wystepujacych w zyciu spoleczno-gospodarczym dysfunkceji, w tym np. dochody
z prostytucji, przemytu, czy dziatalnosSci przestepczej.

Wymienione cztery gléwne czynniki proanomijne, to jest: globalnie naruszona
réwnowaga, rewolucja naukowo-techniczna, cechy neoliberalizmu i bledy pomia-
ru nie wyczerpuja oczywiscie ich listy. Mozna ja bowiem znacznie poszerzy¢ m.in.
o takie czynniki jak np. dysfunkcje w polityce, czy w systemie stanowienia i egze-
kwowania prawa. Jednak te cztery czynniki stanowig niejako pierwotne podloze
anomii, generujace kolejne jej zrédta. Przy tym miedzy tymi czterema czynnikami
wystepujg sprzezenia zwrotne, ktére synergicznie i na zasadzie efektu domina,
niemal epidemicznie nasilajg przejawy anomii.

Sprzezenia te wskazujg na znaczenie rozwigzan przeciwdzialajacych anomii
i oraz rozwigzan ukierunkowanych na ksztaltowanie fadu spoteczno-gospodar-
czego. Fundamentalng role ma tu do spetnienia teoria ekonomii. Poszczegélne
jej elementy i ich wykorzystywanie w praktyce tworza bowiem podstawy syste-
mu spoteczno-gospodarczego, podstawy polityki tadu spoteczno-gospodarczego,
polityki ustrojowej. Teoretyczne analizy i ich uogélnienia w kontekscie systemu
warto$ci, w tym anomii oraz w kontekscie cech systemu/ustroju spoteczno-go-
spodarczego. moze przyblizaé do odpowiedzi na pytanie, dlaczego modele ustro-
jowe, w tym rézne modele kapitalizmu, cechuje zréznicowany stopien podatnosci
na rozmaite nieprawidtowosci. Ich nasilanie sie tworzy nowe wyzwania w teorii
ekonomii i na potrzebe (postulowanej przez wielu ekonomistéw) ,,reformowania
ekonomii” i zmiany jej paradygmatu’®.

15 M. Lissowska. Instytucje gospodarki rynkowej w Polsce. Institutions for Market
Economy. The Case of Poland, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2008, s. 79

16 vide m.in. J. E. Stiglitz, op. cit., r. 6, s. 277-315 oraz J. K. Galbraith, Ekonomia
w perspektywie, PWE, Warszawa, 2011
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3. Reformowanie ekonomii

W analizie przestanek i zasadnos$ci zmian paradygmatu ekonomii niezbedne
jest jego zdefiniowanie. Definicji paradygmatu rozumianego jako wzorzec sg dzie-
siatki. Upraszczajac, mozna wskazaé na co najmniej nastepujace trzy podstawowe
elementy wyznaczajace taki paradygmat:!’

a) przedmiot (czyli czym zajmuje sie dana dziedzina — w tym przypadku eko-

nomia);

b) metodologia i stosowane narzedzia oraz techniki badawcze;

c¢) zastosowanie wynikéw dociekan teoretycznych w praktyce.

Dokonujace sie w ciggu kilku ostatnich dekad przemiany w gospodarce global-
nej wskazuja, ze zmiany niezbedne sg we wszystkich tych trzech obszarach. Za-
tem teza o koniecznos$ci zmiany paradygmatu ekonomii nie moze by¢ ignorowana.
Potwierdzit to takze kryzys globalny, wskazujac na zawodno$¢ teorii ekonomii
w dotychczasowym ksztalcie. Wskazuje to na konieczno$é nowego przemyslenia
(The Big Rethinking) teorii ekonomii. Dotyczy to kazdego z wymienionych trzech
punktéw sktadajacych sie na paradygmat ekonomii.

Ad.a) Analizujac przedmiot ekonomii nietrudno zauwazyé, ze o w ostat-
nich dekadach silnie zaniedbywany byt spoteczny kontekst ekonomii, co m.in.
skutkuje narastajacymi nieréwnosciami dochodowymi. A przeciez ,,ekonomia po-
lityezna lub ekonomika jest badaniem rodzaju ludzkiego w jego codziennym zy-
ciu gospodarczym”!®. Jest nauka spoteczna, zaliczana do dyscyplin humanistycz-
nych. Konieczny jest wobec tego powré6t do humanistycznych aspektow ekonomii
-z uwzglednieniem dobra czlowieka. Juz przeciez Arystoteles podkreslat, ze eko-
nomia ma stuzyé szczesciu i dobrostanowi ludzi.

Ad. b) Co do metodologii, to ekonomie gtéwnego nurtu prébowano upodobnié
do matematyki, stad rozwdj modelowania matematycznego. Zdaniem Galbrait-
ha modelowanie matematyczne to ,,techniczna ucieczka od realnego Swiata”, co
utrzymuje ekonomie ,,w okowach przesztoéci i w zrebach klasycznego modelu”.

Podstawowe zalozenie klasycznej ekonomii — czysta konkurencja na rynku,
rozciagajaca sie od cen produktéw do cen czynnikéw produkeji — poddaje sie zna-
komicie udoskonaleniom technicznym i matematycznym. A te z kolei sprawdzajg
sie nie przez to, jak odzwierciedlajg rzeczywistos$c, lecz na podstawie wewnetrz-

17 Szerzej na ten temat w: E. Maczyniska, Ekonomia a przetom cywilizacyjny, ,,Studia
Ekonomiczne”, INE PAN, Warszawa, 2009, nr 3-4 oraz E. Maczynska, Dysfunkcje gospo-
darki w kontekscie ekonomii kryzysu, ,Zeszyty Naukowe”, PTE, 2011, nr 9

18 A Marshall, Zasady ekonomiki, wyd. M. Arcta, Warszawa, 1925, s. 1
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nej logiki, teoretycznej i matematycznej kompetencji zastosowanej w analizie”!?.
Przez to ekonomia oddala sie od praktyki zycia gospodarczego, ktére ze ,,swym
chaosem i r6znorodnoscia nie nadaje sie do ujecia w formute matematyczna”?.
Nie kwestionujac przydatnosci modelowania matematycznego i ekonometrycz-
nego, nalezy zatem uwzgledni¢ fakt, ze modele stanowia narzedzie i nie moga
zastapi¢ analiz jako$ciowych. Modele nie moga byé wyrocznia, a narzedzia ilos-
ciowe béstwem. Dazenie do maksymalnego upodobniania ekonomii do matema-
tyki prowadzi do odhumanizowania ekonomii, a tym samym skutkuje erozja jej
spotecznego charakteru. Silnie eksponuje to Thomas Piketty. Na podstawie anali-
zy cech rozwoju spoteczno-gospodarczego w wybranych krajach za okres 300 lat,
wykazuje ze celem badan w naukach spolecznych nie jest ,produkcja matema-
tycznych pewnik6w”, ktére moga jakoby zastapi¢ otwartg debate demokratyczna,
uwzgledniajaca zréznicowane opinie i interesy spoteczne?..

Ad c) Kwestia zastosowan ekonomii w praktyce to obszar poddawany obecnie
szczegolnie silnej krytyce. Juz wezeéniej wskazywat to John K. Galbraith, zarzu-
cajac teorii ekonomii (a raczej jej gtéwnym przedstawicielom) brak obiektywizmu
i wrecz wygodnictwo i stuzalczos$é wobec intereséw wielkiego biznesu. Obecnie po-
dobne tezy formutujg np. tak znani ekonomisci-noblisci, jak Stiglitz, Krugman i in.
Oskarza sie ekonomie i ekonomistow o jej podporzadkowanie interesom wielkiego
biznesu, przez co tracony jest potencjat spoteczny. John Kenneth Galbraith prze-
strzegat (w 1996 r.), ze we wspoétczesnym Swiecie ,,doszto do istotnego przesuniecia
preferencji miedzy inflacjg a bezrobociem. Niegdys$ bezrobocie budzito najwieksze
obawy, a pelne zatrudnienie byto podstawowym testem osiggnie¢ gospodarki. Po-
zostaje nim zreszta w wiekszosci powaznych wypowiedzi ekonomicznych. Jednak-
ze ztozona rzeczywisto$¢ sprawia, ze obecnie najbardziej wptywowa czesé sfer poli-
tycznych uwaza inflacje za gtéwne zagrozenie dla sukcesow gospodarki, a stabilne
ceny sa celem dominujacym. Wedtug tego pogladu bezrobocie stato sie narzedziem
stabilizacji cen. Jest to odbiciem nowej rzeczywistosci, rzadko opisywanej bez osto-
nek, lecz realnie istniejacej — wrecz natretnie rzucajacej sie w oczy. Decydujacym
czynnikiem jest fakt, ze we wspélczesnym zyciu gospodarczym i politycznym ci,
ktorzy majg glos i wptywy polityczne, ponosza wieksze szkody na skutek inflacji
niz na skutek bezrobocia. Bezrobocie odczuwaja ci, ktérzy sa nim dotknieci, i ich
rodziny, a ich bl moga z tatwoscia znosié ci, ktérzy go nie odczuwajg”?2.

19 J. K. Glalbraith, op. cit. s. 262

20 J. K. Glalbraith, ibidem, s. 263

21 T. Piketty, Capital in the Twenty-First Century, MA,: Belknap Press, Cambridge
2014, s.572

22 J. K. Galbraith, Godne spoteczeristwo. Program troski o ludzkosé, wyd. II, PTE,
Warszawa 2012, s. 45.
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Teoria ekonomii nie moze by¢ oderwana od rzeczywistosci spoteczno-go-
spodarczej, a ta podlega nieustannym dynamicznym zmianom. Ich teoretyczne
uogdlnienie to niezbywalne zadanie ekonomii. ,,Ekonomia nie ma na celu, jak sie
to czesto mysli, stworzenia doskonatego, ostatecznego i niezmiennego systemu.
Nieustannie, a czesto z oporami, przystosowuje sie do zmian. Niedostrzeganie
tego — to recepta na zacofanie i nawarstwianie sie btedéw”?. Zobowigzuje to do
nieprzerwanych badan empirycznych i studiéw teoretycznych stuzacych roz-
wojowi teorii ekonomii oraz — nacechowanych niezbedna w nauce wnikliwos$cig
i naukowym sceptycyzmem - dzialan na rzecz wzrostu efektywnosci wolnoryn-
kowej, dziatan przeciwdzialajacych erozji etosu w ekonomii i zyciu spoteczno-go-
spodarczym. Wigze sie to z koniecznoscig pogtebionych analiz systemu wolnoryn-
kowego. Kwestie te sa coraz czesciej akcentowane w publikacjach i debatach eko-
nomicznych. M.in. Grzegorz. W. Kotodko wykazuje, ze gospodarka bez systemu
wartosci etyczno-moralnych jest jak Zycie bez sensu. Kotodko wskazuje zarazem
na konieczno$é ,,nowego paradygmatu” w ekonomii i przejscia do tzw. ekonomii
umiaru, ekonomii w ktérej kwestie spoleczne nie bylyby spychane na dalszy plan,
w pogoni za zyskami?*. Skoro ekonomia jest nauka spoleczna, to zarazem jest zo-
bowigzaniem ekonomistow do dbatosci nie tylko o cele gospodarcze, ale i (a moze
przede wszystkim) o cele spoteczne. Z definicji stanowi¢ one powinny kwintesen-
cje wolnorynkowej gospodarki i ekonomii. Po kilku dekadach marginalizacji tych
kwestii w ekonomii i finansach oraz holdowania zasadzie, ze ,,chciwo$é jest do-
bra” przychodzi na czas, w ktérym coraz wiecej ekonomistéw po§wieca swe prace
i publikacje zagadnieniom spotecznym i systemowi wartosci. Jednym z przykta-
déw tego jest najnowsza ksigzka Finance and the Good Society autorstwa Roberta
dJ. Shillera, laureata nagrody im. Alfreda Nobla z dziedziny ekonomii (w 2013 r.),
notabene jednego z nielicznych ekonomistéw, ktory przewidzial wybuch w USA
kryzysu finansowego w 2007/2008 roku. Ksigzka ta przede wszystkim stuzy przy-
wracaniu etosu ekonomii i finanséw?.

23 J. K. Galbraith, Ekonomia w perspektywie.. Krytyka historyczna, PWE, Warszawa,
201, s. 274.

24 G. W. Kotodko, Sukces na dwie trzecie. Polska transformacja ustrojowa i lekcje na
przysztosé w: E. Maczynska (red.), Polska transformacja i jej przyszlosé, PTE Warsza-
wa, 2009, s. 23-64 oraz P. Koztowski, M. Wojtysiak-Kotlarski (red.), Grzegorz W. Kotodko
i éwieréwiecze transformacji, Wyd. Scholar, Warszawa, 2014, s.27-136

25 R. Shiller, Finance and the Good Society, Princeton University and Oxford, 2012
(polski jej przektad ukaze sie wkrétce w Wydawnictwie Polskiego Towarzystwa Ekono-
micznego, w ramach cyklu ,,Nobel w ekonomii”)
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4. Wolnorynkowa gospodarka a ekonomia

W analizie relacji miedzy wolnoécig a rynkiem stawiane jest fundamental-
ne pytanie, czy gospodarka wolnorynkowa jest zrédlem wolnosci czy uwiktania.
OdpowiedZ na tak postawione pytanie nie jest prosta, tym bardziej, ze juz samo
pojecie wolnosci moze byé rozmaicie rozumiane, w tym jako wolno§é w sensie
pozytywnym, czyli wolno$é do czego§” i negatywnym jako wolno§é ,,od czegos§”.
Juz przed wiekami wskazywat na to Andrzej Frycz Modrzewski pisarz polityczny
okresu renesansu, sekretarz kréla Zygmunta I Starego. Domagajac sie réwnosci
praw dla wszystkich ludzi podkreslat, Ze bez praw nie moze by¢ prawdziwej wol-
nosci ale zarazem zwracal uwage, ze ,,Niczyje wolnosci nie powinny by¢ tak wielce
wazone, by kto§ nimi mégt ostaniaé swoje wystepki gwoli bezkarnosci albo nie-
réwnos$ci w wymiarze kar. Prawdziwa bowiem wolno§é polega na poskramianiu
przewrotnych sktonnosci i btedéw, a nie na swobodzie czy to brojenia, co komu
wola, czy tez lzejszego karania wystepnych. Jesli nalezy utrzymac jakie$ réznice
w karaniu za te samg zbrodnie, to takie, ktére winny ukrdcac¢ wodze ztosci, a nie
folgowaé im. Magnaci tedy, szlachta i ci, co urzedy piastuja, powinni by¢ srozej
karani niz ludzie bezbronni, plebejusze, ludzie prywatni”?.

Pomijajac tu definicyjne zawitosci pojecia wolnosé, warto jednak przypomnieé
tez teze niemieckiego filozofa Ericha Fromma (sformutowang w opublikowanej
w oryginale w 1941 r.), ze:

»Wolnos$é ma dla wspétczesnego cztowieka dwojakie znaczenie: wpraw-
dzie uwolnit sie on od tradycyjnych autorytetéw i stat sie jednostkq, ale
Jednoczesnie poczut sie izolowany i bezsilny; stat sie przy tym narzedziem
stuzqgcym celom zewnetrznym, obcym jemu i innym jednostkom. Ten stan
podkopuje jego ja, ostabia go i napawa lekiem, wtrqca w nowa niewole.
Wolnosé pozytywna natomiast identyczna jest z petnym wykorzystaniem
mozliwosci i zdolnosci cztowieka do Zycia aktywnego i spontanicznego.
Wolnosé osiggneta punkt krytyczny, punkt, w ktérym moze sie zmienic¢ we
wtasne przeciwieristwo .

Zatem pytanie, czy gospodarka jest zrodlem wolnosci czy uwiktania wigze sie
z pytaniem, czy system spoteczno-gospodarczy umozliwia owo pelne wykorzysta-

6 A, Frycz Modrzewski, O poprawie Rzeczpospolitej, rok 1557 Ksigga I — O prawach, http:/
www.biblioteka.vilo.bialystok.pl/lektury/Odrodzenie/Andrzej Frycz Modrzewski O po
prawie_Rzeczypospolitej.pdf — ze zbioréw WBLP, s. 40

21 E. Fromm: Ucieczka od wolnosci. Warszawa: Czytelnik,1993., s. 115
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nie mozliwosci i zdolno$ci czlowieka. Jest to tym samym pytanie o poziom roz-
woju spoteczno-gospodarczego. Sklada sie nan nie tylko wzrost gospodarczy, ale
i postep spoteczny oraz ekologiczny. Tak pojmowany rozwdj jest jednym z funda-
mentalnych czynnikéw decydujacych o poziomie zycia ludzi, wolnosci i zwieksza-
niu jej obszar6w oraz ograniczaniu ryzyka ich naruszania. Podstawowym, (choé
niewystarczajagcym) warunkiem rozwoju jest wzrost gospodarczy. Zarazem jed-
nak wzrost ten z reguly oznacza rozwdj powigzan miedzynarodowych, co tworzy
skomplikowany uktad wspélzalezno$ci miedzy wspoétpracujacymi krajami. Wyma-
ga to poszanowania miedzynarodowych zasad wspétpracy. Zwiekszanie otwarto-
$ci kraju na taka wspétprace, zwiekszanie otwartoéci gospodarki oznacza zatem
z jednej strony poszerzanie obszaréw wolnosci, ale réwnoczeénie powiekszanie
skali wspélzaleznosci. Aby te dialektyczne wspotzaleznosci sprzyjaty rozwojowi
spoleczno-gospodarczemu i dobrostanowi, optymalnemu rozwojowi indywidual-
nemu, rozwojowi jednostek, niezbedna jest — zorientowana na wolno§¢ i jej utrwa-
lanie — polityka dotyczaca ustroju spoteczno-gospodarczego. Jak bowiem dowodzi
historia — wolno$¢é nigdy nie jest dana raz na zawsze. Konieczna jest stala dbatosé
o nia, przede wszystkim poprzez podejmowanie i intensyfikowanie, sprzyjajacych
jej umacnianiu dziatan, w polityce spoteczno-gospodarczej. Wynika stad uzytecz-
no§é poréwnawczych analiz spoteczno-gospodarczych oraz teorii ekonomii, jako
nauki dotyczacej spoleczno-gospodarczej rzeczywistosci.

Jéanos Kornai w najnowszej publikacji dotyczacej poréwnawczej analizy cech
systemé6w spoteczno- gospodarczych, eksponujac swa gleboko krytyczna ocene so-
cjalistycznych systeméw nierynkowych jako gospodarek ,trwatego niedoboru”,
nie szczedzi zarazem krytycznych opinii kapitalistycznej gospodarce nadmiaru
z cechujacym jg chromatyzmem. Jako przyktad gospodarki nadmiaru podaje m.in.
przemyst farmaceutyczny, ,,z silng monopolistyczng konkurencja, dynamiczng in-
nowacyjnoscia, szerokim wyborem dla kupujacych, zalewem reklam, manipulacja
klientem, i czestym przekupywaniem lekarzy przepisujacych recepty” 2.

Cho¢ Kornai docenia, ze w gospodarce nadmiaru, w tym nadmiaru zdolnos$ci
produkceyjnych, ,nadwyzka to ,,smar” wyciszajacy i tagodzacy zgrzyty powstajace
w mechanizmach adaptacji”, to zarazem przestrzega, ze ,,ci, ktérzy twierdza, ze
w gospodarce nadmiaru (lub bardziej ogblnie w gospodarce rynkowej) dominuje
suwerenno§é konsumentéw, przesadzaja”?®. Producenci bowiem kreujac podaz,

28 J. Kornai, Dynamizm, rywalizacja i gospodarka nadmiaru. Dwa eseje o naturze
kapitalizmu, Fundacja Gospodarki i Administracji Publicznej, Krakéw 2014, s. 202.
29 Ibidem s. 171-172.
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manipulujg konsumentami. , Istnieje wiec nadwyzka podazy — zar6wno wartosci
jak i émieci”®. Poréwnujac gospodarke nadmiaru i niedoboru, Kornai sprowadza
to do kwestii ,,dominacji” i ,,podporzadkowania”. Takiego podejécia brak w teorii
ekonomii gléwnego nurtu.

Dylematy zwigzane z gospodarka wolnorynkowa, zjawiska erozji systemu
wartosci oraz stabo$ci teorii ekonomii, wskazujg nie tylko na konieczno$é zmian
jej paradygmatu i nowego przemyslenia ale zarazem wskazuje na fundamentalne
znaczenie polityki dotyczacej ustroju spoteczno-gospodarczego, polityki zoriento-
wanej na tagodzenie tych niedostatkow?!.

Zamiast podsumowania

Dysfunkcje w teorii ekonomii i praktyce gospodarczej sktonity lideréw glo-
balnego biznesu do zorganizowania 27 maja 2014 r. w Londynie konferencji pod
hastem ,,Conference on Inclusive Capitalism: Building Value, Renewing Trust”
(,Konferencja — inkluzyjny kapitalizm: budowanie wartosci, odbudowa zaufa-
nia”)32. W konferencji tej czolowymi méwcami byli m.in. ksigze Walii Karol, Bill
Clinton, dyrektor MFW Christine Lagarde i przedstawiciele firm globalnych,
w tym najwiekszych bankéw. Konferencja ta traktowana byla jako wyraz obaw
o losy éwiata. Obawy takie uzasadnia rozleglosé i glebia skutkéw kryzysu glo-
balnego, tworzacego megahistoryczny wezet gordyjski, wywolany przez efekty
mnoznikowe i kumulacyjne czterech kryzyséw: porzadku globalnego, globalizacji,
neoliberalizmu, elit globalnych®?. Uczestnicy konferencji ,, Inclusive Capitalism”,
przyznaja, ze neoliberalna forma kapitalizmu, nastawiona wylacznie na zysk
i pomijajaca kwestie spoteczne musi sie zmienié. Choé w sytuacji, gdy coraz bliz-
sza rzeczywistosci jest sentencja, ze najwiekszym wobec narastajacych zagrozen,
wrogiem kapitalizmu jest sam kapitalizm i wobec rosnacych tendencji kryzyso-
wych kapitalizmu, inicjatywa zorganizowania takiej konferencji jest w pelni zro-

30 Tbidem, s. 176

31 Tym wlagnie kwestiom poswiecone sa m.in. publikacje na temat ordoliberalizmu
i spotecznej gospodarki rynkowej, vide m.in. J. Kleer, E. Maczynska, J. J. Michatek,
J. Niznik (red.), Kryzysy systemowe, Komitet Prognoz , Polska 2000 Plus” PAN, Warsza-
wa, 2014.

32 Conference on Inclusive Capitalism: Building Value, Renewing Trust, 27 maja 2014
1, London, http:/www.inclusivecapitalism.org/

3 A. Kuklinski, Polonia Quo Vadis, Biuletyn PTE, 2010, nr 6/2010 s. 37 (takze na
http://www.pte.pl/pliki/pdf/biuletyn pte spec_2010.pdf).
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zumiata, to jednak rezultaty konferencji zostaly ocenione krytycznie. W relacjach
z obrad podkresla sie powierzchowno$é tej debaty, a proponowane rozwigzania
i rekomendacje, aby globalne korporacje inwestowaly wiecej w szkolenia zawo-
dowe, rozwijaty kooperacje i partnerstwo z sektorem matych i §rednich przedsie-
biorstw, ale zarazem takze dbaly o wzrost dtugoterminowej wartosci dla akcjona-
riuszy jako w niewystarczajace i wysoce oportunistyczne. W analizach rezultatéw
tej konferencji wskazuje sie wrecz, ze jest ona Koniem Trojariskim majgcym zapo-
biec globalnej rewolcie przeciw nier6wnosciom dochodowym i niesprawiedliwos$ci
spotecznej3.

Na tym tle zwieksza sie waga pytani o optymalny model kapitalizmu. Zara-
zem analizy tego problemu wskazujg na trudne dylematy ustrojowe. W obecnych
warunkach pytanie, jaki ustrdj gospodarczy bytby najbardziej dostosowany do
wyzwan wspétczesnosci nabiera specjalnego znaczenia i dotyczy to nie tylko kra-
jow dokonujacych transformacji ustrojowej, ale takze krajéw o dtugich tradycjach
gospodarki rynkowej. Ustrdj gospodarczy jest bowiem jednym z najwazniejszych
czynnikéw, rozstrzygajacych o tym, czy spoteczenstwo bedzie ubogie czy bogate,
wolne czy zniewolone. Jak bowiem wykazuje historia gospodarcza, ale i terazniej-
szo$¢, niektére typy ustrojow sprzyjaja rozwojowi i bogactwu, a inne prowadza
do degradacji gospodarczej i spotecznej. Dylematy ustrojowe stanowig zarazem
powazne wyzwanie dla teorii ekonomii i kierunkéw jej rozwoju, tak aby mogta by¢
pomocna w rozwigzywaniu wspoétczesnych dylematow.

Za koncowa konkluzje odnoszaca sie zaréwno do teorii ekonomii jak i poli-
tyki ustrojowej moze postuzyé¢ fragment tekstu Zbigniewa Madeja, pod zna-
miennym tytutem Megasystemy sq Smiertelne. Autor ten podkresla, ze ,historie
piszg przyszte pokolenia i one ustalg cezure miedzy kapitalizmem, a jaka$ for-
macjg postkapitalistyczng. My wspétczeéni mozemy twierdzié, ze wprowadzamy
w zycie kolejny model kapitalizmu, ale przyszli znawcy problemu mogg przeciez
zastanawiaé sie, czy mial on juz jakie$ cechy postkapitalistyczne, lub bedg zde-
cydowanie twierdzié, ze byl wiaénie taki. Podobnych zdarzen bylo juz niemato.
Przeciez dopiero w czasach nowozytnych ustalono caly tancuch wielkich formacji
ustrojowych nazywanych ostatnio megasystemami. Przez wieki cate ludzie zyli
we wspélnotach rodowych, p6zniej w niewolnictwie i feudalizmie, nie stosujac
tych nazw i nie whijajac stupéw granicznych”®. Z kapitalizmem bylo podobnie.

34 N. Ahmed, Inclusive Capitalism Initiative is Trojan Horse to quell coming global
revolt, http://www.theguardian.com/environment/earth-insight/2014/may/28/inclusive-ca
pitalism-trojan-horse-global-revolt-henry-jackson-society-pr-growth, 28.05.2014

35 7. Madej, Megasystemy sq smiertelne, w: Kryzysy systemowe,wyd. cyt. s. 183
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Stad tez rodzi sie tu nie tyle pytanie, jak teoria ekonomii uogélni wspétczesne
doswiadczenia zwigzane z dokonujaca sie ewolucjg kapitalizmu, ale i pytanie jakie
kierunki jego przemian zatriumfujg i zdominuja spoleczno-gospodarcza rzeczywi-
sto§¢ w poszczegolnych krajach i w gospodarce globalnej. Pytania te majg charak-
ter otwarty. Choc¢ ostateczne odpowiedzi na nie moze przyniesé tylko przysztosc,
to rozwdj teorii ekonomii i uwolnienie jej z chrematystycznych deformacji moze
do takich odpowiedzi przyblizaé. Pytania te stanowig tym samym wyzwanie dla
teorii ekonomii i kierunk6w jej rozwoju.
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Barbara Pawlowska

BANKOWOSC - WARTOSC DLA AKCJONARIUSZY
A WARTOSC DLA INTERESARIUSZY

»Korporacja — zmyslne narzedzie stuzqgce osiaganiu osobistych korzysci
bez ponoszenia osobistej odpowiedzialnosci”

The Devil’s Dictionary, Ambrose Bierce (1842-1914)
amerykariski pisarz i dziennikarz

[stowa kluczowe: bank, akcjonariusz, interesariusz, pryncypatl, agent, tad kor-
poracyjny|

Streszczenie

Artykut zawiera przeglad literatury z zakresu kreowania wartosci dla akcjo-
nariuszy oraz kreowania wartosci dla interesariuszy. Nastepnie prezentuje wy-
niki bankéw spétek akeyjnych oraz bankéw spotdzielezych prowadzacych dzia-
talnoéé na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej. Interpretacja wynikéw prowadzi
do kontrowersyjnych wniosk6w dotyczacych kreowania wartosci dlaakcjonariuszy
iinteresariuszy. Zarzadzanie warto$cig dla akcjonariuszy i interesariuszy wyma-
ga koncentracji i szczeg6lnej uwagi na klientach oraz budowaniu dtugotrwatych
i rentownych z nimi relacji. Z tym jest powigzana rowniez szeroko rozumiana
atencja na rentownog$¢ oraz bezpieczenstwo. Lepsze zrozumienie ekonomicznego
podloza oraz implikacji praktyk stosowanych przez menedzeréw w najefektyw-
niejszych bankach w krajach wysoko rozwinietych moze sta¢ sie zaczynem re-
fleksji i innowacji w zarzadzaniu takze w warunkach polskich.

Wstep
Zagadnienie zarzgdzanie wartoScig akcjonariuszy' oraz wartosciag interesa-
riuszy? znane jest od wiekow. Istotne jest, czy ograniczymy rozwazania do sfery

1 Akcjonariusz — (ang. shareholder) — wlasciciel akcji.

2 Interesariusz — (ang. stakeholders) — wg klasycznej definicji, to osoby, grupy oséb
i instytucje mogace oddziatywaé na realizacje celéw organizacji lub mogace podlegac od-
dzialywaniu w zwigzku z realizacjg tych celow. PMBoK (metodyka zarzadzania projekta-
mi) — ,interesariusze to osoby i organizacje aktywnie zaangazowane w realizacje projektu
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ekonomicznej, czy siegniemy do filozofii oraz innych nauk spotecznych. Odwo-
lujac sie do filozofow starozytnych, miedzy innymi Ksenofonta, ktéry wprowa-
dzit pojecie ekonomiki, a takze Sokratesa, Platona, Arystotelesa dostrzezemy, ze
juz wéwczas rozrézniali oni wartosé uzytkowa i wymienna towaru.? Z uwagi na
istote zagadnienia, jezeli chcemy siegaé¢ tylko do ekonomii, wéwczas prazréodia
zarzadzania warto$cia dla akcjonariuszy i interesariuszy dostrzegamy w pra-
cach Adama Smitha. W swoim dziele zwanym ,,Bogactwo narodéw” podkreslat,
ze dobrobyt spoteczny jest wynikiem troski o wlasny interes przedsiebiorcow.
7 uwagi na ramy opracowania, problem moze by¢ przedstawiony jedynie w za-
rysie. Warto podkreslié, ze wlasno$é daje wilascicielowi prawo do dysponowania
posiadanymi zasobami dla realizowania wtasnych celéw. Akcjonariusze (wtasci-
ciele przedsiebiorstw i zaangazowanego w nim kapitatu) maja prawo do dyspo-
nowania swojg wlasnoscig tak, aby maksymalizowa¢ wynikajgce z niej korzysci.
Wspoétczesne duze banki dziatajace w formie spétek akcyjnych, do zarzgdzania
angazujg menedzerdow, ktorzy w niniejszej publikacji zostali okresleni jako inte-
resariusze (agenci), majacy do spetnienia kluczowa role w zarzadzaniu wartosSciag
dla akcjonariuszy i warto$cig dla pozostatych interesariuszy (dostarczycieli ka-
pitatu, zgtaszajacy zapotrzebowanie na kapital, itp.). Na ten temat wiecej moze-
my dowiedzie¢ sie studiujac teorie pryncypat-agent. Nastepuje zatem oddzielenie
wlasnosci kapitatu od zarzadzania nim. Istotnym zagadnieniem wynikajacym
z oddzielenia wlasnos$ci od dysponowania kapitalem jest to, ze interesariusz
(agent) nie zawsze dziala tak, aby wlasciciel (akcjonariusz) uzyskatl najwiekszg
korzy$é. Interesariusz (agent), moze bowiem i czasem realizuje wlasne cele, kosz-
tem pomniejszania korzyS$ci akcjonariusza (wtasciciela). Rozbiezno§é taka rodzi
potrzebe prowadzenia interdyscyplinarnych badan. Rozwazajac bardziej szcze-
gblowo te zaleznosci, odwotujac sie do wynikéw bankéw postawiono dwie tezy.

Niepetna informacja i rozproszona wtasnosé¢ wplywajag negatywnie
na kreowanie wartosci dla akcjonariuszy.

Potrzeba nowych mechanizmow i rozwiazan, aby dziatania podej-
mowane przez interesariuszy (agentéw) uwzgledniaty interes wtascicieli
(akcjonariuszy) kapitatu.

lub ktérych interesy podlegaja korzystnym lub niekorzystnym wptywom, wynikajacym
z realizacji lub zakoniczenia projektu, mogace staraé sie oddziatywaé na projekt lub jego
realizacje” — Kompendium wiedzy zarzadzania projektami (A Giude to the Project Mana-
gement Body of Knowledge), MT&DC, Warszawa s. 264.

3 Piwko S. red., [2006], Szkice z filozofii, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa.
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1. Przeglad literatury

Okreslenie zakresu publikacji ,,Bankowosé — wartosé dla akcjonariuszy
a warto$é dla interesariuszy” nie jest proste i musi zatem zostaé¢ potraktowane
interdyscyplinarnie. Odwotujemy sie do dorobku z zakresu dyscypliny ekonomii
oraz organizacji i zarzgdzania, a takze obserwacji wlasnych. Podstaw kreowa-
nia wartosci dla akcjonariuszy szukamy gtéwnie w ekonomii, woéwczas mozna,
a nawet nalezy rozpoczaé rozwazania od pracy Adama Smitha, ,,Badania nad
naturg i przyczynami bogactwa narodéw”.* Wedtug niego dobrobyt wtascicie-
li jest wynikiem troski przedsiebiorcéw o wlasny interes. Warto takze zwrdcic
uwage na rozwazania Alfreda Marshalla, ktéry w 1890 r. wprowadzil pojecie
zysku ekonomicznego.® Wystepuje on woéwczas, gdy przedsiebiorstwo pokrywa
w pelni koszt kapitalu wlasnego. Rozwazajac niniejsze zagadnienie, na wy-
réznienie zasluguja réwniez prace ekonomistéw: Franco Modigliani, Merton
H. Miller, Eugene Fama oraz inni.® Opierajac sie na ich dorobku, warto wskazadé,
ze warto$é rynkowa banku zalezy od jego zdolnosci do tworzenia zysku opera-
cyjnego, od stabilizacji i bezpieczenistwa, a takze od obnizania poziomu ryzyka.
Koncepcja interesariuszy jest to koncepcja traktujaca zarzgdzanie bankiem, jako
wypadkowsg pogladéw, aspiracji, celow i dziatan réznych grup intereséw. Znaj-
duje ona zastosowanie w zarzgdzaniu zaréwno organizacjami statycznymi jak
i dynamicznymi.

W ostatniej dekadzie ubiegtego wieku nastgpit pewien przelom w zarzadza-
niu warto$cig dla akcjonariuszy i interesariuszy. Alfred Rappaport [1986] opub-
likowat prace Wartosé dla akcjonariuszy, w ktorej przedstawit istote zagadnienia,
a mianowicie:

o zdyskredytowatl zysk ksiegowy, jako miernik rezultatéw dziatalnoéci fir-

my, ukazujac jego liczne stabosci,

o wprowadzit kategorie wartosci dodanej dla akcjonariuszy,

e rozwinagl wskazniki finansowe wzrostu wartosci, poprzez wykorzystanie

miernikéw wartosci,

4 Smith A. [1954], Badania nad naturg i przyczynami bogactwa narodéw, PWN, War-
szawa.

5 Zobacz w: Iwanicz-Drozdowska M. [2005], Zarzqdzanie finansowe bankiem, PWE,
Warszawa.

6 Zobacz w: Miller M.H., Modigliani F. [1961], Dividend policy, Growth and the Valu-
ation of Share, “The Journal of Business”, No 34.
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e pokazal zwigzek pomiedzy systemem motywowaniu menedzeré6w a wzro-
stem wartosci,

e pokazal znaczenie relacji inwestorskich i komunikowania sie przedsie-
biorstw notowanych na gieldzie z szeroko rozumiang spotecznoscig finan-
sowa, zaréwno z akcjonariuszami, jak i pozostatymi interesariuszami.

Od tego momentu znaczaco wzrosta ilo§é opracowan poswieconych przede
wszystkim nurtom: wycenie przedsiebiorstwa — firma McKinsey opracowanie Va-
luation, a takze pozycja Valuation autorstwa Aswatha Damodarana oraz mier-
nikom warto$ci — publikacja grupy konsultingowej Stern Stewart’, w ktérych
wprowadzono mierniki: ekonomiczng i rynkowa warto$é dodana. Opracowanie
dotyczy rowniez problemu, jak zwiekszaé wartos$é przedsiebiorstwa poprzez bar-
dziej skuteczne zarzadzanie. Ponadto w obszarze tym ukazaty sie prace: Ka-
plana i Nortona [2002] dotyczace BSC strategicznej (zréwnowazonej) karty wy-
nikéw — poéwiecone kapitatowi intelektualnemu® oraz po$wiecone zarzgdzaniu
wartoscig klienta. W ramach tego nurtu, pokazano zwigzek pomiedzy wartoscig
wytwarzang w relacjach z klientami, a kreowaniem wartosci dla akcjonariuszy.
Zarzadzanie wartoScig dla akcjonariuszy i interesariuszy, co prawda doczekato
sie wielu prac, niemniej dalej istnieje przestrzen do rozwazan w zakresie utomno-
$ci mechanizméw istniejacych w instytucjach bankowych. Istniejgca indolencja
jest jedng z przyczyn wystepowania kryzyséw finanséw, stad potrzeba dociekan
i formutowania postulatéw — od nauki do praktyki. Menedzerskie teorie przedsie-
biorstwa odnoszace sie do oddzielenia wtasnosci i zarzadzania zwracajg szczegoél-
ng uwage na problem wiladzy oraz wzajemnych relacji wtascicieli i menedzerdow.
Zdaniem W. J. Baumola [1959] cele firmy sg w duzym stopniu powigzane z ko-
rzySciami menedzeréw, te za$ wiazg sie gtéwnie z maksymalizacjg przychodéw
ze sprzedazy.

Celem artykutu jest pokazanie istoty problemu: pryncypal - agent
w kreowaniu wartosci dla akcjonariuszy (wlascicieli) oraz pozostatych
interesariuszy.

7 Szczegbly w pracy: Stewart G. B. 111 [1991], The Quest for Value. The Eva TM Man-
agement Guide, Harper Business, New York.

8 Wiecej zobacz w: Maczynska E. [2007], Ustrdj (fad) gospodarczy a instytucjonal-
no-infrastrukturalne warunki funkcjonowania przedsiebiorstw, w: Bankructwa przed-
siebiorstw. Wybrane aspekty instytucjonalne, red. E. Maczynska, Oficyna Wydawnicza
SGH, Warszawa, s. 44.
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2. Warto$é dla akcjonariuszy a wartosé dla interesariuszy
- podstawowe miary i wskazniki efektywnosciowe®

Zwolennicy perspektywy wartosci dla akcjonariuszy nie maja watpliwosci,
ze banki naleza do swych wtascicieli i dlatego powinny sie kierowaé gtéwnie ich
interesem. Ten cel powinien przy$wieca¢ wszystkim bankom niezaleznie od tego,
czy majg one charakter prywatny, publiczny, czy spétdzielni. Nie mozna przeciez
zaprzeczyé, ze banki powinny dziata¢ w dobrze pojetym interesie swoich wtasci-
cieli. Zwolennicy perspektywy wartosci dla interesariuszy nie widza powodu, dla
ktérego jedynym stusznym celem jest zyskowno$é.'® Wedtug przedstawicieli per-
spektywy wartosci dla akcjonariuszy w rzeczywistos$ci jednym z najpowazniej-
szych probleméw w korporacjach jest zmobilizowanie kierownictwa (interesariu-
szy) do dziatania w interesie akcjonariuszy. Niewielu interesariuszy utozsamia
sie z misjag maksymalizowania wartosci uzyskiwanej przez wlascicieli, w sytuacji,
gdy wiadciciele nie czujg sie odpowiedzialni za sprawy interesariuszy Campbell,
Yeung [1991], Collins, Porras [1994]. Zwolennicy perspektywy wartosci dla in-
teresariuszy, co do zasady zgadzaja sie, ze banki maja zobowiazania wobec tych
0s6b Carroll [1993]; Langtry [1994]. W sytuacjach wystepowania rozdzielenia
funkcji wtascicielskich i menedzerskich, czesto dosyé trudno jest sktonié intere-
sariuszy, by nie przedktadali wtasnego dobra nad dobro wtascicieli. Zjawisko to
opisuje teoria agencji pryncypat-agent, niemniej brak wyraznych odpowiedzi na
dezyderaty ptynace od nauki do praktyki. Problem wydaje sie niezwykle istotny
w dobie nasilajacych sie kryzyséw finansowych. W §rodowiskach biznesu i aka-
demickich w USA i Anglii, co prawda toczg sie debaty na temat najlepszych form
nadzoru korporacyjnego oraz polityki corporate governance. Korporacyjna odpo-
wiedzialno§¢ nie moze byé, jak to sarkastycznie ujat Ambrose Bierce, ,,ciezarem,
ktory tatwo przerzucié¢ na opatrznosé, przeznaczenie, los albo sasiada”.!* Prakty-

9 Informacje o sytuacji najwiekszych bankéw zaczerpnieto z raportéw KNF. Ze
wzgledu na ograniczenia prawne, UKNF nie publikuje danych sprawozdawczych beda-
cych w posiadaniu Urzedu dotyczgcych poszczegélnych bankéw. W zwigzku z tym, oparto
sie na danych skonsolidowanych dostepnych w serwisie informacyjnym Bloomberg.

10 Fridman M. [1990], The Social Responsibility of Business is to Increase Its Profits,
»The New York Times Magazine” 1970, 13 wrzeénia. Przedruk w: Business Ethics, W.M.
Hoffman, J.M. Moore (eds), McGraw-Hill, New York.

1 Pisza o tym: Bob de Wit, Ron Meyer [2007], Synteza strategii: tworzenie przewa-
gi konkurencyjnej przez analizowanie paradokséw, Tytul oryginatu: ,,Strategy Synthe-
sis: Resoving Strategy Paradoxes to Create Cometitive Advantage”, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa.
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ka natomiast jest bardzo zréznicowana, w calym sektorze bankowym ksztattuje
sie réznie.

Ocenie poddano banki spétki akcyjne i banki spotdzielcze dziatajace w Polsce
o zr6znicowanej skali dziatalno$ci (sumie bilansowej).

Komisja Nadzoru Finansowego (zwana w skréocie KNF) informuje akcjona-
riuszy i interesariuszy o umiarkowanym wzroscie skali dzialania sektora banko-
wego. Utrzymujace sie przez znaczng cze$¢ 2013 r. niekorzystne uwarunkowania
zewnetrzne, jak tez niepewnos$é, co do przysztego rozwoju koniunktury, potaczone
ze zmniejszong sklonnos$cig gospodarstw domowych oraz przedsiebiorstw do za-
ciggania zobowigzan spowodowatly, ze wzrost skali dziatania sektora bankowego
mierzony wzrostem sumy bilansowej byt ograniczony. Suma bilansowa sektora
bankowego zwiekszyta sie 0 57,0 mld zi, tj. 0 4,2 proc., a po wyeliminowaniu wpty-
wu zmian kurséw walut wzgledem ztotego o 56,1 mld zt, tj. 0 4,2 proc. (wykres 1).
Oznacza to, ze przyrost sumy bilansowej byl nizszy niz w latach 2010-2012, kiedy
przekraczat 80 mld zl. Istotny wptyw miato na to nie tylko ograniczone tempo
wzrostu skali dzialania sektora, ale rowniez wycofanie duzych lokat rzadowych
ztozonych w banku panstwowym. Patrzac na zjawisko z punktu widzenia war-
tosci dla akcjonariuszy i wartosci dla interesariuszy, efektywno§é menedzerska
nalezy ocenié nizej w ostatnim okresie w poréwnaniu do analogicznych okreséw
poprzednich.?

Wykres 1. Suma bilansowa sektora — opracowanie KNF.
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Zrédto: Sytuacja finansowa bankéw w 2013. Synteza [2014], KNF Warszawa.

12 Sytuacja finansowa bankéw w 2013 r., Synteza [2014], KNF, Warszawa.
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Zwiekszenie funduszy wlasnych o 10,4 mld zt, tj. o 8,0 proc. wynikato z zasilenia
funduszy czescig zyskow za 2012 r. W bankach komercyjnych na zwiekszenie
funduszy przeznaczono blisko 50 proc. zyskéw, a w bankach spétdzielczych ponad
90 proc. Istotny wptyw na wzrost funduszy wywarty zdarzenia o charakterze
jednorazowym, jak zauwaza KNF, polegajace na sprzedazy udziatéw posiadanych
w innych bankach (wykres 2). Warto podkreslié, iz zanotowany wzrost nie byt
efektem pracy menedzeréw dla osiggniecia wzrostu wartosci dla akcjonariuszy
i interesariuszy.

Wykres 2. Fundusze wlasne i catkowity wymoég kapitatowy — opracowanie KNF
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Zrédto: Sytuacja finansowa bankéw w 2013. Synteza [2014], KNF Warszawa.

Wynik finansowy netto sektora bankowego uksztattowat sie na poziomie
zblizonym do 2012 r. Wynidst 15 426 mln zi, czyli mniej o 41 mln zi, tj. o 0,3
proc. niz w 2012 r. (wykres 3). Nalezy jednak zaznaczy¢, ze wiekszo§é bankéw
odnotowata pogorszenie wynikéw. Obnizenie wynikéw wystapito w 501 bankach,
skupiajacych 51,6 proc. aktywoéw sektora. 18 bankéw wykazalo strate w tacznej
wysokosci 214 mln zl. Niniejsze straty jak wynika z raportéow KNF wynikaty
z silnego obnizenia wynikéw w bankach spétdzielezych o minus 21,8 proc. Zrea-
lizowane wyniki w drugim pétroczu 2012 r. i 2013 r. byly stabsze od tych, jakie
odnotowano w pierwszej polowie roku. Nasuwa sie zatem podobna konstatacja
jak w przypadku skali dziatalnosci, a takze potwierdza sie prawdziwos$é stwier-
dzenia Ambrose Bierce.
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Wykres 3. Wynik finansowy netto (kwartalny) — opracowanie KNF
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Zrodto: Sytuacja finansowa bankéw w 2013. Synteza [2014], KNF Warszawa.

Wzrost wspélczynnika wyptacalnoéci i Tierl'® byl konsekwencjg obserwo-
wanych zmian w zakresie funduszy i wymogéw kapitatowych. Zanotowano réw-
niez znaczacy wzrost wspoétczynnika wyptacalnosci, do poziomu 15,8 proc. oraz
wspoélezynnika Tier 1, do poziomu 14,2 proc. Warto odwoltaé sie do opracowan
M. Iwanicz-Drozdowskiej, ktéra zwraca uwage na niewystarczajace wykorzysta-
nie kapitatéw wtasnych.* Wysoki wspoétezynnik wyptacalnosci §wiadczy réwniez
o utraconych szansach i okazjach do pomnazania wartosci dla akcjonariuszy
iinteresariuszy (wykres 4).

Wykres 4. Wspoteczynnik wyptacalnosci — opracowanie KNF
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Zrédlo: Sytuacja finansowa bankéw w 2013. Synteza [2014], KNF Warszawa.

Sektor Homercyjne

13 Tier 1 — ustalenie minimalnych wymogéw w zakresie adekwatnosci kapitalowej
obejmujacej ryzyko kredytowe, rynkowe, i operacyjne.

14 Szczegély zobacz w: Iwanicz-Drozdowska M. [1999], Metody oceny dziatalnosci
banku, Poltext, Warszawa.
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W kontekscie kreowania wartosci dla akcjonariuszy i interesariuszy, opty-
malizacja kosztéow dziatania w badanych instytucjach bankowych oznacza co
prawda, iz staraty sie one ograniczaé koszty dziatania w drodze wzmozonej ich
kontroli. W rezultacie koszty dziatania sektora bankowego ulegty tylko nieznacz-
nemu obnizeniu o minus 227 mln z1; tj. o minus 0,8 proc.

W analizowanym okresie nastapito pogorszenie gléwnych miar efektywnosci.
Konsekwencjg ostabienia wynikow finansowych byto pogorszenie zatem podsta-
wowych miar efektywnosci dziatania. W szczeg6lnosci zrealizowano nizsze mar-
ze odsetkowe 3,19 p.p. w 2012 r. wobec 2,81 p.p. w 2013 r. Zjawisko to wystapito
za za sprawg obnizenia stop procentowych przez Rade Polityki Pienieznej (zwang
w skrécie RPP) oraz wzrostu wskaznika kosztéw z 50,9 proc. do 53,3 proc., pomi-
mo ograniczenia kosztow dzialania. W przypadku ROE dodatkowym czynnikiem
wplywajacym na jego obnizenie z 11,2 proc. do 10,1 proc. byl wzrost kapitatéw.
Na poziomie poszczegdlnych grup bankéw, uwage zwraca wieksze pogorszenie
miar efektywnosci dziatania bankéw spotdzielczych. Ma to zwigzek ze znacznie
wiekszg rolg wyniku odsetkowego w ksztattowaniu ich wynikéw, jak tez mniej-
szymi mozliwoSciami redukcji kosztow dziatania.'® Wynik odsetkowy bankéw
spotdzielezych obnizyt sie o blisko 10 proc., podczas gdy w bankach komercyjnych
o niespetna 4 proc. (wykres 5).

Wykres 5. Wybrane miary efektywnos$ci dziatania — opracowanie KNF
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Zrédto: Sytuacja finansowa bankéw w 2013. Synteza [2014], KNF Warszawa.

15 Zaleska M. [2003], Zarzadzanie aktywami i pasywami banku spétdzielczego, Twig-
ger, Warszawa.
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Na koniec 2013 r. w sektorze bankowym byty 22 banki, ktérych suma bilan-
sowa przekraczata 10 mld z1, ktére skupiaty tgcznie 86,3 proc. aktywow sektora
bankowego. Wéréd tych podmiotéw 6 znajdowato sie pod kontrolg kapitatu pol-
skiego, a pozostate pod kontrolg kapitatu zagranicznego. Pomimo lokalnego cha-
rakteru dziatania polskich bankéw, nizszego stopnia rozwoju gospodarki i rynku
finansowego, a w konsekwencji mniejszej skali dziatania mierzonej m.in. pozio-
mem sumy bilansowej, biezaca sytuacja finansowa i wycena polskich bankéw
jest korzystna. Na tle bankéw europejskich wypadamy lepiej, niemniej dotyczy
to przede wszystkim bezpieczenstwa zgromadzonych w instytucjach bankowych
depozytéw. Niniejsze stanowisko potwierdzajg réwniez stres testy przeprowadzo-
ne dla bankéw w Polsce w 2014 r.

Celem badania KNF byta ocena polskiego sektora bankowego na tle bankéw
strefy euro. Badanie obejmowato 15 bankéw pokrywajacych 79 proc. aktywoéw
sektora bankéw komercyjnych. W kazdym banku w ramach AQR (aktywa wazo-
ne ryzykiem) zbadano portfel stanowigcy przynajmniej 50 proc. aktywoéw wazo-
nych ryzykiem. Liagczna wartosé przebadanych ekspozycji wyniosta 82 mld zt, co
stanowito §rednio 59 proc. aktywéw wazonych ryzykiem bankéw uczestniczacych
w analizie oraz zastosowano metodyki przegladu jakosci aktywéw wykorzystane
przez Europejki Bank Centralny zwany EBC.

Badania potwierdzily, ze sektor bankowy w Polsce jest stabilny i wiarygod-
ny, co zapewnia wysokie bezpieczenstwo srodkéw klientow korzystajacych z ich
ustug. W przypadku dwéch bankéw poziom wspéteczynnika CET1 uksztaltowat
sie nieco ponizej oczekiwanych wartosci, przy czym taczny niedob6r kapitatu
w skali sektora bankowego w Polsce jest marginalny i stanowi 0,35 proc. kapita-
tu podstawowego Tier 1 sektora bankowego. W przypadku obu bankéw, podjeto
dziatania skutkujgce podwyzszeniem kapitatu podstawowego Tier 1, tj. dokona-
no emisji akcji oraz zaliczono do kapitatu, za zgodg KNF , zysk roku biezacego”,
co dodatkowo wzmocnito ich pozycje kapitatowa.

Na uwage zastuguje réwniez fakt, ze wyrazny wzrost koncentracji na skutek
fuzji dokonanych na przetomie 2012 i 2013 r. nie stuzy podwyzszaniu wartosSci
wielu interesariuszy. Wzrost koncentracji sektora bankowego, ktory byt szczegdl-
nie wyrazny w przypadku udziatu w rynku 10-ciu najwiekszych bankéw, udziat
5-ciu najwiekszych bankow w aktywach sektora wzrést z 45,0 proc. do 46,1 proc.,
a 10-ciu najwiekszych z 64,6 proc. do 67,3 proc. (wykres 6).
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Wykres 6. Koncentracja sektora — opracowanie KNF
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Zrédto: Sytuacja finansowa bankéw w 2013. Synteza [2014], KNF Warszawa.

Aby zrozumieé istote zarzadzania warto$cia dla akcjonariuszy i wartos$cia
dla interesariuszy, przydatna jest analiza wielu wskaznikow ilosciowych i jakos-
ciowych. Niniejsza publikacja rzecz jasna nie zapewnia petnego ogladu sytuacji,
niemniej jednak zwraca uwage na istniejacy problem. Banki kreujg warto$é dla
akcjonariuszy, kiedy stopa zwrotu z zainwestowanego kapitatu jest wyzsza niz
jej $redniowazony koszt kapitatu, innymi stowy, kiedy wzrasta realna wartosé
ich kapitaléw wlasnych. Analiza réznych wskaznikow potwierdza sformutowane
tezy w kwestii zarzgdzania wartoscig dla akcjonariuszy a wartosciag dla intere-

sariuszy.

3. Konflikt interesé6w miedzy kreowaniem wartosci
dla akcjonariuszy a kreowaniem wartosci dla interesariuszy

Celem postepowania menedzeréw jest uzyskanie petnej autonomii w podej-
mowaniu decyzji, spowodowanie nieingerowania wtascicieli w zarzadzanie ban-
kiem. Wzrost cen akcji zmniejsza ryzyko zmian akcjonariatu banku, co umacnia
pozycje kierownictwa. W interesie interesariuszy (menedzeréw) jest zapewnienie
warunkéw ciagltego rozwoju i tym samym dalsze umocnienie wtadzy. Sytuacji
tej sprzyja asymetria informacji, rozproszenie akcjonariatu, pozycja konkuren-
cyjna, adekwatno$é kapitalowa. W gospodarce rynkowej wsrod ekonomistow na
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og6t panuje zgoda, ze banki powinny realizowaé strategie gwarantujace jak naj-
wyzszy zwrot z zaangazowanego kapitatu, jednocze$nie wypetniajac okreslone
obowigzki wzgledem spoteczenistwa. Na tym jednak porozumienie sie konczy, bo
poglady na temat zyskownosci i odpowiedzialno$ci sg mocno podzielone. Niekto-
rzy uwazaja, ze prawdziwym celem dziatalnosci bankowej jest zysk, a jedynym
obowiagzkiem bankéw wzgledem spoteczenistwa jest dazenie do osiagniecia zato-
zonego zysku w ramach istniejacego prawa. Inni natomiast uwazaja, ze banki to
nie tylko podmioty gospodarcze, lecz takze instytucje dziatajace w §rodowiskach
lokalnych, co wiaze sie z powazng odpowiedzialnosScig spoteczna.

Zgodnie z tym pogladem na bankach cigzy obowigzek odpowiedzialnego
zachowania sie wzgledem wszystkich instytucji i os6b, ktére sa w jakikolwiek
spos6b zwiazane z ich dziatalno$cia, a zyskowno§é ma jedynie utatwié spetnie-
nie tego obowigzku. Osoby zarzgdzajace bankami (interesariusze) nie neguja,
ze zyskowno§é, jak i spoleczna odpowiedzialnoéé sg bardzo wazne. Przy czym
sg one przynajmniej cze$ciowo sprzeczne z wlasnymi celami. Jezeli interesa-
riusze zaczng dazy¢ do maksymalizacji zyskéw, akcjonariusze na pewno beda
zadowoleni, ale znacznie utrudni to interesariuszom realizacje innych cel6w.
Pomiedzy celami akcjonariuszy i interesariuszy wystepuje dysonans, szerzej
na ten temat piszg Cannon [1992]; Demb, Neubauer [1992]; Drucker [1984];
Yoshimori [1995].

Tabela 1. Fazy i etapy modelu zarzadzania interesariuszami bankéw

Powiazanie

Fazy

Etapy

z procesami
zarzadzania bankiem

Faza planowania

Przewidywanie zachowan
interesariuszy.
Planowanie dziatan w sto-
sunku do interesariuszy.

Powiazanie z planowaniem
i organizowaniem proces6w
bankowych.

Faza organizowania
1 monitorowania
(wdrozenia)

Wspétdziatanie wlascicieli
z interesariuszami

Sterowanie procesami.

Faza podsumowania
(analizy)

Podsumowanie pracy intere-
sariuszy w okresach sprawo-
zdawczych.

Podjecie stosownych dzia-
tan wobec interesariuszy.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie literatury przedmiotu.
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Przechodzac od analizy w strone syntezy nalezy postawié kilka pytan:

e (Czy mozna dgzy¢ do maksymalizacji korzysci dla akcjonariuszy, pomija-

jac korzysci dla interesariuszy?

e (Czy nie moze wyksztalcié sie rozwigzanie, ze jest mozliwa poprawa sytu-

acji jednych bez pogorszenia drugich?

e Co ttumaczy réznice w rozwoju i produktywnosci bankéw?

Stawiajac pytania, przechodzimy na glebszy i istotniejszy poziom wyjasnia-
nia, na ktérym kiedy$ operowatl Adam Smith i jego niektorzy klasyczni nastepcy.
Szukajac przyczyn na glebszym poziomie, zwykle odwotujemy sie do ograniczen
instytucjonalnych, nie dostrzegajac innych przyczyn. Na podstawie zaprezen-
towanych wynikéw oraz istniejacych rozbieznosci nalezy stwierdzi¢, ze system
nadzoru korporacyjnego jest ogélnie zbyt staby. Toczace sie debaty nie przynosza
istotnych zmian w tym zakresie, pomimo domagania sie poszerzenia zakresu
odpowiedzialno$ci interesariuszy (agentéw) i ograniczenia mozliwo$ci przesad-
nego wzbogacania sie kosztem wtascicieli. Byé moze nie istnieje jednoznaczne
rozstrzygniecie tego problemu, niemniej nie ma powodu, by nie prébowaé szukaé
rozwigzan pozwalajacych osiggnac¢ wysoka zyskowno$é przy zachowaniu pelnej
odpowiedzialno$ci. Wiedza dotyczaca kosztéw kapitatu wtasnego i apetytu na ry-
zyko ma ogromny wplyw na inwestycje bankéw, kreowanie wartosci dla akcjo-
nariuszy i interesariuszy oraz kondycje gospodarki.'® Tymczasem banki bardzo
réznig sie pod wzgledem zatozen przyjetych w modelach biznesowych, ktére stu-
zg do ewaluacji szans inwestycyjnych — tak wynika z badan przeprowadzonych
miedzy innymi przez organizacje Association of Financial Professionals. Pogte-
biona analiza z pewno$cia dostarczytaby wiecej informacji na temat przyczyn
réznej produktywnosci i dostarczania réznej wartosci dla akcjonariuszy i intere-
sariuszy. Ttumaczy to potrzebe dalszych badan, aby zapobiega¢ marnotrawieniu
i pobudzaé¢ akumulowanie warto$ci wskazanym grupom interesu.

Wnioski

Kryzys finansowy ujawnit duze nieprawidtowos$ci w zarzadzaniu warto$cia
korporacji, a w §lad za tym wartoscia dla akcjonariuszy i warto$cia dla inte-
resariuszy. Oczywistym jest, ze nie zarzadzano korporacjami zgodnie z teorig

16 Zobacz wiecej w: Mathews K. and Thompson J. [2007], The Economics of Banking,
przeklad: Kokoszezynski R., PWE.
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o maksymalizacji wartosci dla akcjonariuszy i interesariuszy i popetniono liczne
bledy. Kategoria interesu jest podstawg kazdej dziatalnosci [...]. Bowiem interes
(osiggniecie zamierzonego celu) sam w sobie jest motywem, ktéry sktania jed-
nostke ludzka do podjecia dziatalno$ci [...]'". Z innych badan empirycznych wy-
nika tez, iz przedsiebiorstwa z wlasciwa struktura wlasnosciowa osiagaja lepsze
wyniki niz podmioty gospodarcze kontrolowane przez menedzeréw przy duzym
rozproszeniu akcjonariatu.’® Unikajac niewlasciwych zachowan, nalezy wdro-
zy¢ zarzgdzanie interesami interesariuszy bankéw. Metoda taka stosowana jest
w zarzadzaniu intereseriuszami projektéw. Zrozumienie znaczenia interesariu-
szy dla skutecznego i efektywnego zarzadzania bankiem wymaga opracowania
zasad, sposob6w i instrumentéw wspoétdziatania, sktadajacych sie na tzw. model
zarzadzania interesariuszami bankéw (ang. Banking Stakeholders Menegment),
obegjmujacy planowanie dzialan, organizowanie, monitorowanie, posumowa-
nie. Jest on powigzany z fazami klasycznego modelu zarzgdzania. Czesé auto-
réw z pewnoscig unika tego tematu, ze wzgledu na jego silne powigzanie z etykg
w biznesie, przez co obecnie zdaje sie wykraczaé poza sfere czystej nauki. Zarza-
dzanie wartosciag dla akcjonariuszy i interesariuszy obejmuje przede wszystkim
jasne sformutowanie celéw w kategorii wartosci oraz przelozenia ich na dziatania
strategiczne i operacyjne w banku. Panuje powszechna zgoda, ze grupy intereséw
winne by¢ zainteresowane wzrostem wartosci bankéw oraz wzrostem wartosci
wladcicieli kapitatu. Albowiem uczestniczg nie tylko w kreowaniu wartosci, ale
réwniez w jego realizacji. Kazda grupa ma szanse czerpa¢ dodatkowe korzysci
i podnosié swdj poziom dobrobytu w sytuacji wzrostu warto$ci banku. Kryzys
finansowy bardzo wyraznie ujawnit réwniez potrzebe dezinwestycji, co oznacza
wycofywania sie z nierentownych obszaréw dzialalnoéci. Lepsze zrozumienie
ekonomicznego podtoza oraz implikacji praktyk stosowanych przez menedzeréw
w najefektywniejszych bankach w krajach wysoko rozwinietych moze stac sie za-
czynem refleksji i innowacji w zarzadzaniu takze w warunkach polskich. Analiza
marginalna pozwala doktadnie wskazaé optymalng wielko§¢ ustug (produkc;ji)
w spos6b bezposredni, uwalniajac menedzeréw od zmudnych poszukiwan metoda

7 Pisze o tym Lichtarski J. (red.), [1997], Podstawy nauki o przedsiebiorstwie, Wy-
dawnictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw, s. 51.

18 Maher M., Andersson T. [2008], Corporate Governance: Effects on Firm Perfor-
mance and Economic Growth, OECD, Paris, http://www.oecd.org/dataoecd/10/34/1090569.
pdf, s. 31, za Staniek Z, PRZEDSIEBIORSTWO - ORGANIZACJA I INSTYTUCJA w:
Bartkowiak R. i Ostaszewski J. (re.), O nowy tad gospodarczy w Polsce, SGH, Warszawa
2008.
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préb i btedow. Cel, do ktérego powinien dgzyé¢ menedzer, zostanie zmaksymali-
zowany, gdy pochodna funkcji celu wzgledem zmiennej decyzyjnej przyjmie war-
tos¢ zerowa (przechodzac od wartosci dodatnich do ujemnych). Wazne jest zatem,
aby nie poprzestawaé tylko na rozwazaniach teoretycznych. Stynne powiedzenie
krazace wérod pracownikéw Goldman Sachs glosi: ,,Dobre firmy przejmujq sie
konkurencjq, Swietne firmy przejmujq sie klientami.”

Bibliografia

Baumol W. J. [1959], Business Behavior, Value and Growth, The Macmillan Company.

Campbell A., Yeung S. [1991], Creating a Sense of Mission, ,,Long Range Planning”, vol.
24, No. 4, sierpien.

Cannon T. [1992], Corporate Responsibility, Pitman, London.

Carroll A. B. [1993], Business and Society: Ethics and Stakeholder Management, South-
Western Publishing, Cincinnati.

Collins J. C., Porras J. 1. [1994], Built to Last: Successful Habits of Visionary Companies,
Harper Business, New York.

Demb A., Neubauer F. F. [1992], The Corporate Board: Confronting the Paradoxes, Oxford
University Press, Oxford.

Drucker P. F. [1984], The New Meaning of Corporate Social Responsibility, ,,California
Management Review”, vol. 26, No. 2.

Fridman M. [1990], The Social Responsibility of Business is to Increase Its Profits, ,,The
New York Times Magazine” 1970, 13 wrzeénia. Przedruk w: Business Ethics, W.M.
Hoffman, J.M. Moore (eds), McGraw-Hill, New York

Iwanicz-Drozdowska M. [1999], Metody oceny dziatalnosci banku, Poltext, Warszawa.

Iwanicz-Drozdowska M. [2005], Zarzadzanie finansowe bankiem, PWE, Warszawa.

Kaplan R. S., Norton D. P. [2002], Strategiczna karta wynikéw. Jak przetozyé strategie na
dziatanie, Wydawnictwo Naukowe PWN Warszawa.

Langtry B. [1994], Stakeholders and the Moral Responsibilities of Business, ,,Business
Ethics Quarterly”, vol. 4.

Lichtarski J. (red.), [1997], Podstawy nauki o przedsiebiorstwie, Wydawnictwo AE we
Wroctawiu, Wroctaw.

Maher M., Andersson T., [2008], Corporate Governance, Effects on Firm Performance and
Economic Growth, OECD, Paris, http://www.oecd.org/dataoecd/10/34/1090569.pdf, za
Staniek Z., PRZEDSIEBIORSTWO - ORGANIZACJA I INSTYTUCJA w: Bartko-
wiak R. i Ostaszewski J. (red.), O nowy tad gospodarczy w Polsce, Oficyna Wydawni-
cza SGH, Warszawa.

Marshall A. [1890], Zasady ekonomiki. Warszawa.

Mathews K., Thompson J. [2007], The Economics of Banking, przektad: Kokoszczynski
R., PWE, Warszawa.

Maczynska E. [2007], Ustrdj (tad) gospodarczy a instytucjonalno-infrastrukturalne warun-
ki funkcjonowania przedsiebiorstw, w: Bankructwa przedsiebiorstw. Wybrane aspekty
instytucjonalne, [Maczynska E. (red.)], Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa.

Miller M. H., Modigliani F. [1961], Dividend policy, Growth and the Valuation of Share,
“The Journal of Business”, No 34.

35



Barbara Pawlowska

Piwko S. (red.), [2006], Szkice z filozofii, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa.

Rappaport, A. [1986], Creating Shareholder Value. A Guide for Managers and Investors,
The Free Press, New York.

Smith A. [1954], Badania nad naturg i przyczynami bogactwa narodow, PWN, Warsza-
wa.

Stewart G. B. III [1991], The Quest for Value. The Eva TM Management Guide, Harper-
Business, New York.

Stepin K. [2004], Konsolidacja a efektywnosé bankéw w Polsce, CeDeWu, Warszawa.

Sytuacja finansowa bankéw w 2013 r., Synteza [2014], KNF, Warszawa.

Yoshimori M. [1995], Whose Company Is It? The Concept of the Corporation in Japan and
the West, ,,Long Range Planning”, vol. 28.

Wit (de)B., Meyer R. [2007], Synteza strategii Tworzenie przewagi konkurencyjnej przez
analizowanie paradokséw, Tytul oryginatu: ,,Strategy Synthesis: Resoving Strategy
Paradoxes to Create Cometitive Advantage”, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa.

Zaleska M. [2003], Zarzgdzanie aktywami i pasywami banku spétdzielczego, Twigger,
Warszawa.

36



ROCZNIK NAUKOWY WYDZIALU ZARZADZANIA W CIECHANOWIE 1-4 (VIII) 2014

Monika Filipiuk

NOWA PERSPEKTYWA FINANSOWA,
NOWE OBSZARY WSPARCIA, NOWE MOZLIWOSCI

[stowa kluczowe: strategia, ,,Europa 2020”, Umowa Partnerstwa, rozporzadze-
nie ramowe, budzet Unii Europejskiej, polityka spdjnosci, inteligentny i zréwno-
wazony rozwdj, wtaczenie spoteczne, programy operacyjne, obszary wsparcia cele
tematyczne, nastawienie na rezultaty, zmiany i uproszczenial

Streszczenie

Nowa perspektywa finansowa 2014-2020 stwarza dla Polski nowe, wieksze
mozliwo$ci rozwoju i nawigzuje w sposéb bezposéredni do zatozen strategii ,,Euro-
pa 2020”. Cele do osiggniecia w tej perspektywie to inteligentny i zréwnowazony
wzrost gospodarczy, sprzyjajacy wlgczeniu spotecznemu, z ukierunkowaniem na
tworzenie nowych miejsc pracy i ograniczanie ubdéstwa. W nowej perspektywie
finansowej zasadniczo zmieni sie europejski system programowania i wykonania
budzetu UE. Najwazniejsza zmiana polega na przyjeciu do finansowania 11 ce-
l6w tematycznych, ktére ukierunkowane sg na rezultaty. Ré6wniez zasady pozy-
skiwania wsparcia nakierowane sa na rezultaty. Okres programowo-finansowy
2014-2020 bedzie dla Polski trudniejszy od poprzedniego, szczegdlnie na pozio-
mie wdrazania. Otrzymamy bowiem wiecej Srodkow na wsparcie waznych proce-
sow rozwojowych niz w okresie 2007-2013. Dwukrotnie wiecej Srodkéw otrzyma-
ja polskie regiony, a sam proces aplikowania i pozyskiwania unijnego wsparcia
(w zatozeniach), ma byé mniej zbiurokratyzowany i uproszczony.

& ok ook

Wprowadzenie

Kryzys gospodarczy i finansowy ujawnit stabosci strukturalne wielu panstw
cztonkowskich, zwtaszcza tych, ktére niekonsekwentnie wdrazaty niezbedne re-
formy gospodarcze, w tym rynku pracy, finanséw panstwa czy reformy spoteczne.
Wymusit tez dziatania prowadzace do dalszych zmian oraz ujawnil odmienne za-
patrywania na dalsze modele rozwoju czy sposobdow jego finansowania pomiedzy
krajami UE. Kryzys stat sie po raz kolejny impulsem do modyfikacji procesé6w
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integracyjnych. Ujawnit sie tez w zaostrzeniu warunkéw finansowania dziatan

prowadzonych na terenie UE. Zaostrzanie tych warunkéw widoczne jest nie tyl-

ko w postulatach wzmocnionej kontroli wydatkowania srodkéw, ale tez w daze-

niu do wiekszej racjonalnos$ci oraz efektywnosci wydawanych pieniedzy czy we

wprowadzaniu warunkowosci przy rozdziale §rodkéw z budzetu unijnego. Jedna

z faz zarzgdzania kryzysowego zaklada tworzenie systemu zachet i restrykeji

finansowych oraz wtasciwe wykorzystanie zasob6éw!.

W niniejszym opracowaniu przesledzono podstawowe unijne dokumenty od-

noszace sie do nowej perspektywy finansowej UE 2014-2020: postarano sie odpo-

wiedzie¢ na nastepujace pytania badawcze:

1. Na jakie cele beda skierowane $rodki w nowej perspektywie finansowej ?

2. Czy obszary wsparcia zaproponowane w programach operacyjnych w nowej
perspektywie bedg kontynuacjg obszaréw problemowych ujetych w Narodo-
wych Strategicznych Ramach Odniesienia w perspektywie 2007-2013?

3. Czy zalecone przez Komisje Europejskg zmiany i uproszczenia odcigza pol-

skich beneficjentow aplikujacych o unijne wsparcie?

1. Instrumenty wsparcia pokryzysowego

W wyniku dzialan pokryzysowych zwiekszyta sie tez ilo§¢ instrumentéw oraz

obszaréw wsparcia pokryzysowego. Wéréd nich znalazty sie:

Europejski Fundusz Stabilizacji Finansowej, Europejski Mechanizm Sta-
bilizacji Finansowej,

pozyczki na wsparcie bilansu ptatniczego krajow spoza strefy euro,
pomoc makrofinansowa dla panstw trzecich na podstawie art. 212 i 213
Traktatu o funkcjonowaniu Unii Europejskiej,

gwarancje dla pozyczek i inwestycji Europejskiego Banku Inwestycyjnego
w panstwach trzecich (przez Wspélnotowy Fundusz Gwarancyjny),
Europejski Fundusz Rozwoju,

Europejski Plan Naprawy Gospodarczej,

Europejski Pakiet Stabilizacji Finansowej,

wydatki panstw cztonkowskich na polityke klimatyczna (wynik Umowy
Kopenhaskiej z 2009 r.),

L' W. Lidwa, Zarzadzaniew sytuacjach kryzysowych, Akademia Obrony Narodowej,
Warszawa 2010.
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* wydatki panstw cztonkowskich w ramach wspélnych projektéow badaw-
czo-rozwojowych (w ramach Europejskiej Organizacji Badan Jadrowych
CERN, Europejskiej Agencji Kosmicznej ESA, europejskiej platformy fi-
nansowania badan naukowych i rozwoju EUREKA)2.

Powyzsze uwarunkowania wywarty istotny wptyw na zatozenia nowej per-
spektywy finansowej 2014-2020. Nowa perspektywa nawigzuje w sposob bezpo-
$redni do zalozen strategii ,,Europa 20207, a celem jej jest osiggniecie wzrostu
gospodarczego, ktory jest:

* inteligentny — dzieki bardziej efektywnym inwestycjom w edukacje, ba-

dania naukowe i innowacje,

* zréwnowazony — dzieki zdecydowanemu przesunieciu w kierunku gospo-
darki niskoemisyjnej i konkurencyjnego przemystu,

* sprzyjajacy wlaczeniu spoltecznemu, ze szczegdlnym naciskiem na tworze-
nie nowych miejsc pracy i ograniczanie ub6stwa.

Strategia koncentruje sie na pieciu obszarach tj.: zatrudnienia, badan na-
ukowych, edukacji, ograniczenia ub6stwa oraz w zakresie klimatu i energii. Dla
realizacji tych zalozen w latach 2014-2020 Polska zainwestuje 82,5 mld euro
z unijnej polityki spéjnosci®. Na te kwote zlozyly sie: wsparcie dla bezrobotnej
i nie uczacej sie mtodziezy — ponad 252 mln euro, ok. 76,9 mld euro dostepnych
w programach operacyjnych, ok. 700 mln euro dostepnych w programach Euro-
pejskiej Wspétpracy Terytorialnej (rys. 1.).

50,00 45.60 Rysqne}( 1. ) ‘
Podzial érodk6w na programy krajowe
40,00 - 31925 i regionalne (w mld. euro)
30,00 - ’
20,00 -
10,00 1 Zrédto:
0,00 - T — Opracowanie wlasne na podstawie Umowy
6 PO 16 RPO Partnerstwa zatwierdzonej przez Komisje
krajowych Europejska 23 maja 2014 r.

2 Extra-budgetary commitments and guarantees covered by the EU budget, materialty
robocze komisji ds. wyzwan politycznych w Parlamencie Europejskim, europarl.europa.
eu, [data dostepu: 20.10.2014].

3 Dane i informacje zawarte w tej publikacji dotyczace gltéwnie obszaréw wsparcia
w ramach poszczegdlnych programoéw operacyjnych pochodzg z Umowy Partnerstwa,
najwazniejszego dokumentu okreslajacy strategie inwestowania Funduszy Europejskich
w nowej perspektywie, zatwierdzonej przez Komisje Europejska 23 maja 2014 r.
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Niezaleznie od powyzszych Polska otrzyma 4,1 mld euro na projekty infra-
strukturalne o znaczeniu europejskim w obszarze transportu, energetyki i tech-
nologii informacyjnych w ramach instrumentu ,,f.aczac Europe”.

Ukierunkowane na kluczows infrastrukture inwestycje pomoga w tworze-
niu nowych miejsc pracy i poprawig konkurencyjno$é Europy w czasach, kiedy
najbardziej tego potrzebuje. Instrument ,,f.aczac Europe” bedzie finansowat pro-
jekty, dzieki ktérym uzupetnione zostang brakujace potgczenia w europejskiej
strukturze energetycznej, transportowej i cyfrowej (rys. 2.).

Rysunek 2. Mapa inwestycji infrastrukturalnych w ramach instrumentu
finansowego ,,L.aczac Europe”

Zrédto: http:/feuropa.eu/rapid/press-release_IP-11-1200_pl.htm (pobrano 24.10.2014 r.)

W ramach pozostatych instrumentéw Polsce przydzielona zostata kwota ok.
473 mln euro z Europejskiego Funduszu Pomocy Najbardziej Potrzebujacym
(FEAD) na programy, ktére zapewnia zywno$é dla os6b najbardziej potrzebuja-
cych oraz odziez i inne podstawowe artykuty osobom bezdomnym oraz dzieciom
w trudnej sytuacji materialnej, ok. 287 mln z zarzadzanej przez KE ogélnej puli
przeznaczonej na pomoc techniczng oraz ok 71 mln euro na dziatania innowacyj-
ne zwigzane z rozwojem obszaréow miejskich (rys. 3.).
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Rysunek 3. Podziat srodkéw na inicjatywy wspélnotowe nowej perspektywy
finansowej 2014-20120

6,00
414
4,00
2,00
0,47 0,28 0,07
0’00 | - 00 - | |
CEF FEAD PT KE Inne

FEAD - Europejski Fundusz Pomocy Najbardziej Potrzebujacym

PT z KE - Pomoc Techniczna z KE — kwota przyblizona nie zostata potwierdzona
przez KE

Inne - Dziatania innowacyjne z inicjatywy KE w dziedzinie zr6wnowazonego
rozwoju obszaréw miejskich Laczac Europe.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie http://bwe.org.pl/?page_idz2693 (pobrano
w dniu 10.12.2014 r.)

Srodki te bedzie mozna zainwestowaé m.in. w badania naukowe i ich komer-
cjalizacje, kluczowe potaczenia drogowe (autostrady, drogi ekspresowe), rozwdj
przedsiebiorczosci, transport przyjazny §rodowisku (kolej, transport publiczny),
cyfryzacje kraju (szerokopasmowy dostep do Internetu, e-ustugi administracji)
czy wlaczenie spoteczne i aktywizacje zawodowsg (rys. 4.).

Rysunek 4. Fundusze Europejskie 2014-2020.
| innowade

Fundusze Europejskie 201420

82,5

mid euro

praeckiebiorczosé

autostrady i drogi ekspresowe
badania i rcawd

Zelona energa

transport przyjazny srodowsku

NS

spoleczerstwo informacyjne

whaczenie spolecne

=9

a

Zrédio: http://www.mir.gov.pl/fundusze/fundusze_europejskie 2014 2020/strony/start.aspx
(data dostepu 21.11.2014 r.)

41



Monika Filipiuk

Podstawowym zalozeniem dla planowanych kierunkéw interwencji do 2020
roku jest konieczno§é przebudowy finanséw publicznych tak, by wzrost wydatkéw
na dzialania rozwojowe nie byt finansowany deficytem budzetowym. Wydatki roz-
wojowe (edukacja, zdrowie, infrastruktura transportowa, komunikacyjna, §rodo-
wiskowa, badania i rozw6j, kultura) do roku 2020 majg wzrosnaé (z 16,4% do 17,6%
PKB) przy ograniczanym deficycie sektora instytucji rzadowych i samorzadowych
(general government deficyt)*. Zaklada sie podjecie szeregu dziatan na rzecz réw-
nowazenia finanséw publicznych, modernizacji struktury wydatkéw w kierunku
zwiekszenia §rodkow na dziatania prorozwojowe oraz poprawy ich efektywnosci,
a takze poszukiwania i lepszego wykorzystania pozabudzetowych Zrédetl finanso-
wania rozwoju. Nalezy tutaj wymienié przede wszystkim wypracowanie i wprowa-
dzenie w zycie rozwigzan prowadzacych do stopniowego wydtuzania i zréwnania
wieku emerytalnego kobiet i mezczyzn, dziatania na rzecz ograniczenia specyficz-
nych uprawnien w podsystemach branzowych systemu emerytalnego czy zwiek-
szenie efektywnosci §wiadczen spotecznych, w tym §wiadczen zdrowotnych?®.

Wsparcie z budzetu UE na kolejne lata ma byé przeznaczone, jak juz wczes-
niej zaznaczono, na realizacje strategii Europa 2020, a w jej ramach:

* wsparcie wiedzy na rzecz wzrostu (np. badania i innowacje, ksztalcenie

i uczenie sie przez cale zycie, rynek wewnetrzny);

* sp6jnosé na rzecz wzrostu gospodarczego i zatrudnienia (polityka sp6j-
nosci i osigganie sp6jnosci gospodarczej, spotecznej i terytorialnej oraz
polityka spoteczna);

e zarzgdzanie zasobami naturalnymi i trwaty rozwdj (polityka rolnictwa
i rozwoju obszaréw wiejskich, rybotéwstwa, ochrony érodowiska, zmiany
klimatu, energetyki i transportu);

* obywatelstwo, wolno§é, bezpieczenstwo i sprawiedliwo$é (m.in. polityka
kulturalna, mtodziezy, komunikacji oraz praw podstawowych, wolno$ci,
bezpieczenstwa i sprawiedliwosci);

e globalny wymiar Europy (polityka zagraniczna, sasiedztwa i rozwoju);

e administracje®.

4 Zgodnie z Programem konwergencji. Aktualizacja 2012. Przyjetym przez Rade Min-
istréw w dniu 25 kwietnia 2012 r. deficyt sektora instytucji rzadowych i samorzadowych
siegaé bedzie w 2015 r. 0,9% PKB.

® W czerwcu 2012 r. znowelizowano ustawe emerytalna o zapisy zakladajace m.in.
wydtuzenie wieku emerytalnego dla kobiet i mezczyzn do 67 lat oraz ograniczenie spe-
cjalnych uprawnien stuzb mundurowych.

6 S. Garriga-Polledo, Sprawozdanie w sprawie inwestowania w przysziosé — nowe
wieloletnie ramy finansowe (WRF) na rzecz Europy konkurencyjnej, zréwnowazonej
i sprzyjajqcej integracji spotecznej, Parlament Europejski 2010/2211 (INT).
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Celem rozwojowym kraju wskazanym w Strategii Rozwoju Kraju 2020 (SRK)
jest wzmacnianie i wykorzystanie gospodarczych, spotecznych i instytucjonal-
nych potencjaléw zapewniajacych szybszy i zréwnowazony rozwéj kraju oraz
poprawe jako$ci zycia ludnosci’. Wskazane w SRK 2020 interwencje sg spdjne
z ,Krajowym Programem Reform” (KPR) i realizuja zalecenia Rady (przygoto-
wywane przez Komisje Europejska) dla poszczegblnych panstw cztonkowskich
(country-specific recommendatons)®.

W obszarze Sprawne i efektywne panstwo, podejmowane dziatania stu-
zy¢ bedg przede wszystkim poprawie jakosci dzialania instytucji publicznych
w sferze zarzgdzania rozwojem i komunikacji z obywatelem oraz rozwojowi kapi-
tatu spotecznego.

W obszarze Konkurencyjna gospodarka, dziatania zmierzaé beda do za-
pewnienia stabilnos$ci makroekonomicznej oraz wypracowania nowych przewag
opartych na wiedzy, kapitale intelektualnym oraz rezultatach impetu cyfrowe-
go, przy jednoczesnym likwidowaniu istniejacych barier rozwojowych. Celem jest
wzrost gospodarczy zapewniajacy Polsce 74-79% poziomu PKB per capita UE
w 2020 roku.

Cele szczegbtowe koncentruja sie na wzmocnieniu stabilno$ci makroekono-
micznej, wzro$cie wydajnosci i zwiekszeniu innowacyjnosci gospodarki, rozwoju
kapitatu ludzkiego, zwiekszeniu wykorzystania technologii cyfrowych, bezpie-
czenstwie energetycznym i Srodowiska oraz zwiekszaniu efektywnosci transpor-
tu. Istotnym czynnikiem poprawy konkurencyjnosci gospodarki bedg skutecznie
przeprowadzone zmiany strukturalne.

2. Programy na lata 2014-2020

23 maja 2014 r. Komisja Europejska zatwierdzita Umowe Partnerstwa — naj-
wazniejszy dokument okreslajacy strategie inwestowania nowej puli $rodkéw
europejskich w naszym kraju®. Umowa Partnerstwa'®, wyznacza gléwne kierunki

" Osiagniecie tego strategicznego celu bedzie realizowane w ramach 3 obszaréw:
a. sprawne i efektywne panstwo,
b. konkurencyjna gospodarka,
c. spGjnos$é spoteczna i terytorialna.
8 Zalecenie Rady z dnia 10 lipca 2012 r. w sprawie krajowego programu reform Polski
z 2012 r. (2012/C 219/19), Dziennik Urzedowy Unii Europejskiej 24.7.2012
° Polska jest jednym z pierwszych krajéw UE, ktéry zakoriczyl negocjacje Umowy
Partnerstwa.
10 Umowa Partnerstwa” — dokument przygotowany przez panstwo cztonkowskie
z udziatem partneréw zgodnie z podejSciem opartym na wielopoziomowym sprawowaniu
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wsparcia z Funduszy Europejskich w latach 2014-2020 i zaktada m. in. realizacje
krajowych i regionalnych programoéw operacyjnych. Jednym z nich jest program
dotyczacy gospodarki niskoemisyjnej, ochrony &érodowiska, przeciwdziatania
i adaptacji do zmian klimatu, transportu i bezpieczenistwa energetycznego. Srod-
ki unijne przeznaczone zostang takze na inwestycje w obszary ochrony zdro-
wia i dziedzictwa kulturowego. Powyzsze obszary beda wspierane z Programu
Operacyjnego Infrastruktura i Srodowisko 2014-2020 (POIiS), ktéremu
przypisane zostaty najwieksze §rodki (podobnie jak w poprzedniej perspektywie).
Program, podobnie jak jego poprzednik POIiS 2007-2013, ma przede wszystkim
wspieraé rozwdj infrastruktury technicznej kraju, co w efekcie przyczyni sie do
zréwnowazonego rozwoju gospodarki oraz zwiekszenia jej konkurencyjnosci.

Dotychczas POIiS wspart realizacje ponad 2 tys. projektéw w najwazniej-
szych sektorach gospodarki (transporcie, sSrodowisku, energetyce, szkolnictwie
wyzszym, kulturze, zdrowiu). Srodki unijne, ktore zostaty przyznane z obecnego
Programu to prawie 101 mld ztotych. Pienigdze z Unii trafity juz do przedsie-
biorcéw i samorzadéw. Skorzystaty z nich réwniez instytucje kultury i sztuki,
ochrony zdrowia, a takze uczelnie wyzsze!'. Gtéwne kierunki inwestycji okreslo-
ne w obecnym programie beda kontynuowane w POIiS 2014-2020. Projekty in-
frastrukturalne, ktore otrzymajg dofinansowanie z nowego programu, nie tylko
wzmocnig rozwdj gospodarczy kraju, ale tez powinny wptynaé na rézne obszary
zycia codziennego mieszkancow i na zmiany zachodzace w ich najblizszym oto-
czeniu.

Podstawowym celem POIiS 2014-2020 bedzie wsparcie gospodarki efek-
tywnie korzystajacej z zasobéw i przyjaznej Srodowisku oraz sprzyjajacej spoj-
nosci terytorialnej i spolecznej'?. Zaproponowany cel gtéwny wynika z jednego
z priorytetow Strategii “Europa 2020”, ktéry oznacza budowanie silnej, stabilnej
i konkurencyjnej gospodarki, sprawnie i efektywnie korzystajacej z dostepnych
zasobéw, tj. jednoczes$nie uwzglednia wymiar Srodowiskowy i gospodarczy pro-

rzadoéw, ktory okresla strategie panstwa cztonkowskiego, jego priorytety i warunki efek-
tywnego i skutecznego korzystania z funduszy objetych zakresem wspélnych ram stra-
tegicznych w celu realizacji unijnej strategii na rzecz inteligentnego, trwalego wzrostu
gospodarczego sprzyjajacego wlaczeniu spotecznemu, i ktéry zostat zatwierdzony przez
Komisje w nastepstwie oceny i dialogu z panstwem czlonkowskim; Art. 2 ust. 18 Rozpo-
rzadzenia Ogélnego PARLAMENTU EUROPEJSKIEGO I RADY (UE) NR 1303/2013
z dnia 17 grudnia 2013 r.

1 https:/www.ewaluacja.gov.pl/ Wyniki/Documents/rimi_003.pdf (dostep 21.11.2014).

12 Ministerstwo Infrastruktury i Rozwoju, Program Operacyjny Infrastruktura
i Srodowisko, 2014-2020, (projekt).
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wadzonych inwestycji. Dlatego w poréwnaniu do realizowanego jeszcze na pozio-
mie krajowym POIiS 2007-2013, w ramach POIiS 2014-2020 zostanie potozony
wiekszy nacisk na wsparcie gospodarki skutecznie korzystajacej z dostepnych
zasobow, przez co sprzyjajacej Srodowisku i jednoczesnie bardziej konkurencyjnej
ekonomicznie'®.

Najwazniejszymi beneficjentami POIiS 2014-2020 beda podmioty publiczne
(w tym jednostki samorzadu terytorialnego) oraz podmioty prywatne (przede
wszystkim duze przedsiebiorstwa). Gtéwnym Zrédlem finansowania POIiS 2014-
2020 bedzie Fundusz Spdjnosci (FS), ktorego podstawowym celem jest wspiera-
nie rozwoju europejskich sieci transportowych oraz ochrony §rodowiska w kra-
jach UE. Dodatkowo przewiduje sie wsparcie z Europejskiego Funduszu Rozwoju
Regionalnego (EFRR).

Kolejny Program nowej perspektywy to Program Operacyjny Inteligen-
tny Rozwdj (PO IR), majacy za zadanie wspieranie prowadzenia badan na-
ukowych, rozw6j nowych, innowacyjnych technologii oraz dziatania na rzecz
podnoszenia konkurencyjnosci matych i érednich przedsiebiorstw. Jego gtéwnym
celem bedzie pobudzenie innowacyjnosci polskiej gospodarki, poprzez zwieksze-
nie naktadéw prywatnych na B+R oraz kreowanie popytu przedsiebiorstw na
innowacje i prace badawczo-rozwojowe'.

Przewidziane w Programie obszary wsparcia to:

* budowa nowych i wzmacnianie istniejacych powigzan miedzy sektorem

nauki a przedsiebiorstwami,

* rozwdj innowacyjnosci przedsiebiorstw,

* wzmocnienie jako$ci badan oraz pozycji krajowych jednostek naukowych

w ramach Europejskiej Przestrzeni Badawczej.

Dofinansowanie kierowane bedzie zwlaszcza na wsparcie calego procesu po-
wstawania innowacji od fazy inkubacji pomystu, poprzez dziatalno§é B+R, proto-
typowanie, az po wdrazanie wynikéw badan. Szczegélny nacisk potozony zosta-
nie na wspélprace w ramach konsorcjéw naukowych oraz jednostek naukowych
i przedsiebiorstw. Istotne znaczenie bedzie miato wspieranie obszaréw okreslo-
nych jako inteligentne specjalizacje (krajowe i regionalne). Ze wzgledu na wyso-
kie ryzyko zwigzane z realizacja innowacyjnych projektow, finansowanie badan
naukowych i innowacyjnos$ci w ramach PO IR bedzie opiera¢ sie, w duzej mierze,
na wsparciu dotacyjnym.

13 jp/pap, www.funduszeeuropejskie.gov.pl, (data dostepu 17.11.2014 r.).
4 MIR, Program Operacyjny Inteligentny Rozwéj 2014-2020, Warszawa, styczei

2014 r.
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Wsparcie adresowane bedzie do: przedsiebiorstw (w szczegdlnosci MSP),
jednostek naukowych, klastrow, instytucji otoczenia biznesu (takich jak: parki
naukowo-technologiczne, centra transferu technologii, sieci aniotéw biznesu,
fundusze kapitatowe). W ramach tego programu nastapi zwiekszenie decen-
tralizacji — 60 proc. funduszy strukturalnych zarzadzanych bedzie regionalnie.
Koncentracja tematyczna bedzie ukierunkowana na wsparcie celow wskazanych
w Strategii “Europa 2020”. Wiekszy nacisk zostanie potozony na rezultaty oraz
uwzglednianie wymiaru terytorialnego.

Srodki publiczne z budzetu Unii Europejskiej, wzorem poprzedniej perspek-
tywy, zostang skierowane takze na kapitat ludzki. Program Operacyjny Wie-
dza Edukacja Rozwdj (PO WER) powstal w odpowiedzi na potrzeby reform
w obszarach zatrudnienia, wlaczenia spotecznego, edukacji, szkolnictwa wyz-
szego, zdrowia i dobrego rzadzenia. Bedzie tez wspieral innowacje spoteczne
i wspélprace ponadnarodowa w wymienionych obszarach oraz wdrazanie w Pol-
sce Inicjatywy na rzecz zatrudnienia oséb mtodych. PO WER bedzie wspieraé
nastepujace obszary:

e zatrudnienie i mobilno$é pracownikoéw,

e wlaczenie spoteczne i walke z ubdstwem,

* inwestowanie w edukacje, umiejetnosci i uczenie sie przez cale zycie,

e wzmacnianie sprawnosci i efektywnog$ci panstwal®.

Dzi$ internet dociera juz do 70% polskich doméw, ale regularnie korzysta
z niego tylko 59% Polakéw. Korzystajacym z internetu czesto brakuje tez bar-
dziej zaawansowanych kompetencji cyfrowych, by w petni mogli wykorzystaé
potencjal nowych technologii w zyciu prywatnym i zawodowym. Cyfryzacja jest
takze potrzebna, by usprawni¢ kontakty obywateli z urzedami — na razie jed-
nak tylko co trzeci urzad w Polsce udostepnia e-ustugil®. Dlatego tez w nowej
perspektywie utworzony zostal Program Operacyjny Polska Cyfrowa (PO
PC). Jest to nowy program krajowy (w stosunku do poprzedniej perspektywy
finansowej 2007-2013). W ramach tego programu wspierane beda nastepujace
inwestycje:

e poszerzanie dostepu do sieci szerokopasmowych,

e rozw(j produktow i ustug opartych na technologiach informacyjno-komu-

nikacyjnych,

* zwiekszenie zastosowania technologii komunikacyjno-informacyjnych

w ustugach, np. e-administracja, e-integracja, e-kultura, e-zdrowie.

15 PO WER bedzie finansowany z Europejskiego Funduszu Spotecznego (EFS).

¢ https:/mac.gov.pl/polska-cyfrowa-po-pe,(data dostepu 17.11.2014 r.).
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Celem glownym PO PC jest wzmocnienie cyfrowych fundamentéw dla spo-
teczno-gospodarczego rozwoju kraju. Zgodnie z Umowsg Partnerstwa, za funda-
menty te przyjeto: szeroki dostep do szybkiego internetu, efektywne i przyjazne
uzytkownikom e-ustugi publiczne oraz stale rosnacy poziom kompetencji cyfro-
wych spoteczenstwa. Beneficjentami programu beda: jednostki administracji
rzadowej oraz jednostki im podlegte, jednostki naukowe, pahstwowe organizacje
kultury, organizacje pozarzadowe, przedsiebiorstwa.

Mimo skutecznego wykorzystania funduszy dostepnych w perspektywie
2007-2013, poziom rozwoju gospodarczego pieciu polskich regionéw — wojewodz-
two lubelskie, podkarpackie, podlaskie, Swietokrzyskie i warminsko-mazurskie
— wcigz utrzymuje sie ponizej Sredniej UE, czyli indeksu 28.

Biorac pod uwage syntetyczny indeks konkurencyjnosci regionéw UE-27,
z polskich wojewddztw najmniej konkurencyjnym jest wojewodztwo warminsko-
mazurskie, ktére — z wartoscig indeksu 29 (w skali od 0 do 100) — plasuje sie na
233 miegjscu wsrdod wszystkich 271 regionéw. Niewiele lepiej wypadaja pozostate
wojewodztwa Polski Wschodniej, ktére uzyskujac wartosci indeksu od 31 (§wie-
tokrzyskie) do 37 (podkarpackie) znajduja sie odpowiednio na pozycjach od 230
do 211. Dochodzenie do §redniej unijnej wg kryterium konkurencyjnosci czy tez
PKB per capita postepuje wolniej niz w przypadku pozostaltych polskich regio-
now, znajdujacych sie w lepszej kondycji spoteczno-gospodarczej'’.

W Polsce Wschodniej wystepuje koncentracja negatywnych zjawisk spotecz-
no-gospodarczych, takich jak, stabo$é gospodarcza osrodkéow miejskich, niska
produktywno$é bedaca wynikiem miedzy innymi tradycyjnej struktury gospo-
darki, a takze niskiego poziomu innowacyjnos§ci przedsiebiorstw i o§rodkéw ba-
dawczo-rozwojowych, oraz niska dostepnosé terytorialna (uktad komunikacyjny
—drogi i koleje).

Biorac pod uwage powyzsze uwarunkowania w Umowie Partnerstwa zostat
nakreslony ten obszar wsparcia w ramach Programu Operacyjnego Polska
Wschodnia (PO PW). Ten program bedzie uzupetnieniem i wzmocnieniem
dziatan prowadzonych w ramach regionalnych i krajowych programéw europej-
skiej polityki spdjnosci, z ktérych finansowane bedg zasadnicze przedsiewziecia
rozwojowe.

Gl6wnym celem tego programu jest wzrost konkurencyjnos$ci i innowacyjno-
§ci makroregionu Polski Wschodniej. Cel ten bedzie realizowany poprzez koncen-
tracje dzialan programu na:

7 Annoni P., Kozowska K., EU regional competitiveness index (RCI) 2010, Joint Re-
search Centre EC,:2) A New Regional Competitiveness Index:Theory, Methods and Find-
ings, DG Regio Working Paper, 2/2011.
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e wsparciu w obszarze innowacyjnosci i B+R,

e wsparciu konkurencyjnosci przedsiebiorstw w szczegélnosci w obszarze

internacjonalizacji,

e wsparciu w zakresie poprawy efektywnosci uktadéw transportowych

miast wojewddzkich i ich obszaréw funkcjonalnych,

e wsparciu w zakresie zwiekszenia spdjnosci wewnetrznej makroregionu.

Podstawe wyboru obszaréw objetych wsparciem stanowi zaktualizowana Stra-
tegia Rozwoju Spoteczno-Gospodarczego Polski Wschodniej do roku 20208, wpisu-
jaca sie w najwazniejsze uwarunkowania krajowe i europejskie. Cele i zakres tego
programu sg jednoczesnie odpowiedzig na wybrane wyzwania rozwojowe nakreslo-
ne w Umowie Partnerstwa (UP) w odniesieniu do pieciu wojew6dztw makroregio-
nu. Gtéwnymi beneficjentami programu beda: przedsiebiorcy, inicjatywy klastro-
we, o§rodki innowacji, jednostki samorzadu terytorialnego oraz PKP S.A.

W nowej perspektywie zagwarantowane zostaty réwniez srodki finansowe
na obstuge procesu wdrazania polityki spdjnosci Unii Europejskiej w latach
2014-2020 w Polsce. Program Pomoc Techniczna (PO PT) zapewni érodki
na budowe potencjalu systemu instytucji zaangazowanych w administrowanie
Funduszami Europejskimi oraz na wsparcie instytucji odpowiedzialnych za rea-
lizacje projektéw. W ramach programu podejmowane bedg tez dzialania stuzace
odpowiedniej promocji i informowaniu o Funduszach Europejskich mozliwych do
pozyskania przez Polske w latach 2014-2020. Glé6wnym celem programu jest za-
pewnienie sprawnego i efektywnego wdrazania polityki sp6jnosci w latach 2014-
2020. Srodki PO PT skierowane beda w szczegdlnosci do podmiotéw sektora
finanséw publicznych, jednostek samorzadu terytorialnego, partneréw spotecz-
no-gospodarczych i organizacji pozarzagdowych. Do udzialu w konsultacjach spo-
lecznych zaproszeni sg wszyscy zainteresowani, w szczegdlnosSci przedstawiciele
instytucji, do ktorych skierowane sa dziatania programu.

Dziatania przysztych programéw wspétpracy terytorialnej (w ramach Euro-
pejskiej Wspolpracy terytorialnej i europejskiego instrumentu sasiedz-
twa) beda wspieracé rozwdj gospodarczo-spoteczny danego geograficznego obszaru
poprzez m.in. wymiane knowhow oraz promowanie gospodarki opartej na wiedzy
i dziataniach innowacyjnych, inwestowanie w kapital ludzki (dziatania people-to-
people), ochrone Srodowiska naturalnego, wykorzystanie potencjalu turystyczne-
go, wspoélne dzialania edukacyjne oraz kulturalne dla celé6w rozwojowych, wspét-
prace instytucjonalng i wymiane do§wiadczen. Priorytetem bedg réwniez dziala-

18 Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Strategia rozwoju spoteczno-gospodarczego
Polski Wschodniej do roku 2020 (Monitor Polski-2-Poz. 641), Warszawa 2013.
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nia zmierzajace do poprawy konkurencyjnosci obszaréw, na ktérych realizowane
sg programy (np. poprzez wspieranie MSP, wspoélprace w ramach tzw. potrdjnej
helisy (ang. triple helix) — przedsiebiorcy, osrodki naukowe badawcze oraz wiadze
publiczne). Wspierane bedg takze dziatania z zakresu rozwoju transgranicznej
infrastruktury lokalnej. Dodatkowo, we wszystkich programach transgranicz-
nych Europejskiej Wspélpracy Terytorialnej oraz Europejskiego Instrumentu
Sasiedztwa (EIS) istnieje duza potrzeba wspierania matych projektéw promuja-
cych i utatwiajacych kontakty spotecznosci lokalnych w zakresie m.in. wspdlnego
dziedzictwa kulturowego, nauki oraz mniejszosci narodowych?.

Nominalnie wcigz najwiecej bedziemy inwestowaé w infrastrukture trans-
portowa (drogowa i kolejows), ale najwiekszy wzrost wydatkéw dotyczyé
bedzie innowacyjnosci i wsparcia przedsiebiorcow. Dzieki szerszej ofercie
zwrotnych instrumentéw finansowych (m.in. pozyczek, poreczen) bedzie mozna
wesprze¢ wiecej projektow realizowanych przez mate i §rednie przedsiebiorstwa.
Nadal finansowane beda inwestycje w ochrone Srodowiska i energetyke, takze
projekty m.in. z dziedziny kultury, zatrudnienia, edukacji czy przeciwdziatania
wykluczeniu spotecznemu.

Samorzady wojewodztw beda zarzadzaé wieksza niz dotad pula europejskich
pieniedzy. W latach 2014-2020 niemal 40 proc Srodkéw bedzie wykorzystana
przez samorzady réznych szczebli. Nowy budzet to réwniez inwestycje w miasta.
Wsparcie otrzymaja projekty zwigzane z kompleksowg rewitalizacja (w tym rewi-
talizacja spoteczng), ekologicznym transportem miejskim, gospodarkg niskoemi-
syjna. Ponadto, miasta wojewddzkie wraz z okalajacymi je gminami bedg realizo-
waé wspbélne projekty, m.in. zwigzane z dostepnoscig komunikacyjna.

Jak wynika z diagnozy sytuacji spoleczno-gospodarczej obszaréw wiejskich,
zidentyfikowanej w Krajowej Strategii Rozwoju Regionalnego wiele obszaréw
wiejskich nie jest w dostatecznym stopniu wtaczona w procesy rozwojowe kra-
ju i procesy rozwoju regionalnego. Wynika to zaréwno z uwarunkowanej histo-
rycznie struktury gospodarczej tych obszaréw — na znacznym obszarze Polski,
w szczeg6lnosci Polski centralnej, wschodniej i potudniowo-wschodnie;j.

Wiele obszaréw wiejskich w Polsce odczuwa negatywne tendencje w zakresie
rozwoju gospodarczego i spotecznego, ktére czesto wigzg sie z problemami odda-
lenia od centré6w rozwoju lokalnego i niskiego poziomu jakosci zycia. Wystepuja
znaczne rozpietosci w dostepie do ustug publicznych?.

2020.pdf, (data doste;pu 12. 12 2014 r.)
20 Ministerstwo Infrastruktury i Rozwoju, Programowanie perspektywy finansowej
2014-2020 — Umowa Partnerstwa, Warszawa, 23 maja 2014 r.
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W ramach érodkéw dla rolnictwa i obszaréw wiejskich dla naszego kraju przy-
padnie najwieksza pula tan 42,4 mld euro i bedzie to wiecej niz dostaliémy w kon-
czacej sie perspektywie, bo dotychczas na rolnictwo Polska otrzymata do dyspozycji
39,2 mld euro. Na doptaty bezposrednie w nowym finansowaniu przypadnie 23,7
mld euro, na Program Rozwoju Obszarow Wiejskich (PROW) 2014-2020 -
13,5 mld euro. Do tego trzeba doliczy¢ 5,2 mld euro na realizacje polityki spdjnosci,
ktéra po raz pierwszy, az w takiej skali, przyjdzie finansowo w sukurs obszarom
wiejskim i znaczaco wptynie na ich rozwdj cywilizacyjny (rys. 5.)%.

Rysunek 5. Fundusze unijne na rolnictwo i obszary wiejskie na lata 2014-2020

Fundusze na rolnictwo i rozwdj wsi w Polsce w latach 2014-2020 (mid EUR)
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* . W tej kowocie 5,2 mid EURO ieniqd: di z Polityki Spdj

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Programu Rozwoju Obszaréw Wiejskich na
lata 2007-2013 oraz Programu Rozwoju Obszaréw Wiejskich na lata 2014-2020
zatwierdzonym w dniu 12.12.2014 r.

W ramach wdrazania polityki sp6jno$ci na obszarach wiejskich 1,7 mld euro
zostanie przeznaczone na inwestycje w infrastrukture wodno-kanalizacyjng i go-
spodarke wodng. Kolejne 1,5 mld euro ma wspoméc rozwdj przedsiebiorczosci na
terenach wiejskich, a pozostale 2 mld euro majg postuzyé rewitalizacji spotecznej
i infrastrukturalnej wsi?2.

21 Ministerstwo Rolnictwa i Rozwoju Wsi, Program Rozwoju Obszaréw Wiejskich na
lata 2014-2020, Warszawa, 12.12.2014 r.

22 Ministerstwo Rolnictwa i Rozwoju Wsi, Program Rozwoju Obszaréw Wiejskich na
lata 2014-2020, Warszawa, 12.12.2014 r.
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Ryboléwstwo i obszary morskie bedg wspierane ze Srodkéw programu opera-
cyjnego ,,Rybactwo i Morze”, ktérego celem jest podnoszenie konkurencyjnosci
sektora rybotowstwa i akwakultury, ochrona srodowiska naturalnego i wspiera-
nie efektywnosci wykorzystania zasob6w oraz wsparcie w zakresie wdrazania
unijnego systemu kontroli, inspekcji i egzekwowania.

W ramach poszczegélnych obszaréw (celéw) tematycznych §rodki z EFMR
koncentrowaé sie bedg na wzroscie produktywnosdci i konkurencyjnosci sektora
rybackiego (modernizacja i wzrost innowacyjnosci sektora rybackiego), wzroscie
jakoéci kapitatu ludzkiego, spotecznego i zatrudnienia oraz przedsiebiorczosci
sektora rybackiego, ochronie §rodowiska i adaptacji do zmian klimatu (ochrona
jakoéci wod). Z Europejskiego Funduszu Morskiego i Rybackiego przyznano Pol-
sce ponad 531 mln euro, co wraz z wktadem z budzetu krajowego (ok. 179 mln
euro) daje ok. 710 mln euro. Oznacza to, ze nasz kraj jest w czotéwce panstw,
ktore otrzymaty najwiecej Srodkéw — alokacja ta stanowi jedng z 4 najwyzszych
w Unii Europejskiej. Polska plasuje sie tuz za Hiszpania, Francjg i Wtochami®.

Europejski Fundusz Morski i Rybacki (EFMR) wspieral bedzie cele nowej
wspolnej polityki rybotéwstwa (WP Ryb) oraz zintegrowanej polityki morskiej
(IMP). Oba fundusze (rolny i rybacki) wspiera¢ beda, podobnie jak obecnie, nie
tylko sektor rolny i rybacki, lecz rowniez dzialania §rodowiskowe oraz szeroko
pojety rozwdj lokalny na obszarach wiejskich i zaleznych od rybactwa, obejmuja-
cych — dywersyfikacje gospodarcza, przedsiebiorczosé, ograniczenie ubdstwa itd.
Nastapi zwiekszenie dopasowania terytorialnego tych dzialan poprzez zapew-
nienie wptywu wladz regionalnych na programowanie i wdrazanie tych dziatan.
7 poziomu krajowego zasadniczo beda realizowane dziatania dotyczace bezpo-
srednio sektora rolnego i rybackiego.

W nowym okresie programowania duzg wage przywigzywaé sie bedzie do
rozwoju terytorialnego. Dotyczy to gtéwne lepszego wykorzystania ukrytych za-
sobow (w tym takze zasobow ludzkich). Zaklada sie wielopoziomowe zarzadzanie,
wspblprace partneréw, ich sieciowanie oraz decentralizacje sSrodkéw. Szczegdlnie
istotny stal sie w nowej perspektywie wymiar terytorialny prowadzonych dzia-
lan oraz tworzenie wlasnych strategii rozwoju, zaktadajacych wykorzystanie
potencjaléw kazdego regionu, w tym tych zwigzanych z inteligentna specjaliza-
¢ja/ inteligentnymi specjalizacjami (ang. smart specialization (s)). Mozna stwier-
dzié, ze podejscie terytorialne (regionalne) powinno dominowac nad sektorowym
w nadchodzacych latach 2014-2020. Wprowadzony zostat réwniez kontrakt tery-
torialny zawierany pomiedzy rzadem i samorzgdem.

2 https://www.premier.gov.pl/wydarzenia/decyzje-rzadu/uchwala-w-sprawie-przyje
cia-projektu-programu-operacyjnego-rybactwo-i-morze.html, (data dostepu 12.11.2014 r.).
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W okresie programowania 2014-2020 w Polsce wystepuja dwie kategorie re-
gionow: Mazowsze, jako region lepiej rozwiniety (more developed region) oraz po-
zostatych 15 wojew6dztw, jako regiony stabiej rozwiniete (less developed region).
Podziat polskich region6w na te dwie kategorie wynika wprost z zasad rozporza-
dzenia ramowego — 1303/2013, ustanawiajacego — w zalezno$ci od poziomu PKB
na mieszkanca w relacji do $§redniej unijnej — odmienne zasady programowania,
tj. odmienne poziomy koncentracji tematycznej, ré6zne poziomy dofinansowania
UE na poziomie osi priorytetowych czy tez inne zasady ustalania alokacji. Do-
datkowo, zgodnie z przyjetymi w 2013 r. wytycznymi KE ws. pomocy regionalnej
w latach 2014-2020 (ang. RAG), w nowym okresie programowania wojewodztwo
mazowieckie opusci kategorie regionéw ,,a” i w zwigzku z tym zaostrzeniu uleg-
na zasady udzielania w tym wojew6dztwie pomocy regionalne;.

Zaliczenie wojewodztwa mazowieckiego do najlepiej rozwinietych regionow
UE ma jedynie charakter statystyczny wynikajacy z dominujacej w skali cale-
go kraju pozycji stolicy tego wojewodztwa, tj. Warszawy, bedacej jednoczesnie
stolicg calego kraju. Majac na wzgledzie rzeczywistg sytuacje rozwojowag wo-
jewb6dztwa mazowieckiego na tle kraju, najwieksze zréznicowania rozwojowe
w tym wojewddztwie i jednoczeénie znaczacy potencjal rozwojowy samej me-
tropolii warszawskiej Rzad Rzeczypospolitej Polskiej zdecydowal, na podstawie
art. 93 rozporzadzenia ramowego, o zminimalizowaniu negatywnych skutkéw
zakwalifikowania tego regionu do regionéw lepiej rozwinietych poprzez zwiek-
szenie jego alokacji o petne 3%?*. Zwiekszona decentralizacja w nowej perspekty-
wie znalazta potwierdzenie w podziale §rodkéw na programy krajowe i regional-
ne (rys. 6.).

Jak wynika z powyzszego samorzady wojew6dztw beda zarzadzaé wieksza
niz dotad pulg europejskich pieniedzy. W latach 2007-2013 ok. 25% wszystkich
Srodkéw byto wdrazanych przez samorzady, obecnie bedzie to niemal 40%. Nie
oznacza to jednak catkowitej decentralizacji, poniewaz nadal istnieje uzasadnie-
nie dla interwencji z poziomu krajowego, dotyczy to m.in. reform systemowych
czy infrastruktury o znaczeniu lub zasiegu krajowym.

24 Ministerstwo Infrastruktury i Rozwoju, Programowanie perspektywy finansowej
2014-2020 — Umowa Partnerstwa, Warszawa, 23 maja 2014 r., s. 50.
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Rysunek 6. Mapa podziatu érodkéw dla polskich regionéw w perspekty-
wie 2014-2020

* Mazowsze jako region przej$ciowy otrzyma 2,08 mld euro w ramach programu
regionalnego. Ponadto 1,7 mld euro dostepne bedzie dla beneficjentéw z tego
wojewodztwa w programach krajowych. Bedg oni mogli takze korzystaé ze srodkow
Funduszu Spdjnosci, ktore sg zarzadzane z poziomu krajowego.

Zrédto: https://www.google.pl/search?q=mapa+podzia%C5%82+%C5%9Brodk%C3%B3
w+unijnych+na+regiony+w+Polsce&biw=1024&bih=509&tbm=isch&tbo=u
&source=univ&sa=X&ei=Sg20VM-0IZLW7AbExIHYAQ&ved=0CB8QsAQ,
(data dostepu 12.12.2014 1.)

3. Zmiany i uproszczenia nowej perspektywy

Obszary strategicznej interwencji ujete w dokumentach programowych no-
wej perspektywy to%:

* miasta wojewddzkie i ich obszary funkcjonalne,

e Sredniej wielko$ci miasta wymagajace rewitalizacji,

* obszary wiejskie o najnizszym poziomie dostepu mieszkancéow do dobr

i ustug koniecznych do rozwoju,
e Polska Wschodnia,
* obszary przygraniczne,

25 Ministerstwo Rozwoju Regionalnego Krajowa Strategia Rozwoju Regionalnego
2010-202, Regiony, miasta, obszary wiejskie, dokument przyjety przez Rade Ministréw
dnia 13 lipca 2010 r.
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* obszary narazone na ryzyko powodzi,

o Zultawy,

e strefa przybrzezna.

Wsparciem z budzetu 2014-2020 zostanie objete 18 miast wojewddzkich
wraz ze swoimi obszarami funkcjonalnymi, stanowiacych centra rozwoju gos-
podarczego kraju i regionéw?®. Osrodki petnia takze wazne funkcje metropo-
litalne: administracyjne, spoteczne, naukowe, kulturalne i inne. Sg one réw-
niez centrami przyciggajacymi kapital materialny i ludzki. Miedzynarodowa
ranga najwazniejszych osrodkéw miejskich jest istotnym miernikiem ogdl-
nej pozycji kraju w skali kontynentu, jak i w skali globalnej. Pod tym wzgle-
dem polskie miasta i otaczajace je obszary w znacznej mierze ustepujg miastom
i regionom europejskim, zwtaszcza krajéow Europy Zachodniej i Péinocnej. Na ich
tle gtéwne osrodki miejskie w Polsce cechuje niedostatek rozwoju funkcji metropoli-
talnych. Wedtug klasyfikacji ESPON? zadne z polskich miast nie zastuzyto na mia-
no ,,lokomotywy Europy” czy tez ,,silnego MEGA”. Jedynie Warszawa zostala skla-
syfikowana jako ,potencjalne MEGA” a siedem innych miast jako ,stabe MEGA”.
Problemem najwiekszych osrodkéw miejskich Polski jest ponadto brak lub staba
koordynacja zarzadzania na miejskich obszarach funkcjonalnych, w szczegélnosci
tych najwiekszych. Problem ten poglebia rosngca migracja ludnoéci.

Nowy budzet to réwniez inwestycje w miasta Sredniej wielkoSci. Wsparcie
otrzymaja projekty zwiazane z kompleksowsg rewitalizacjg (w tym rewitalizacjg
spoleczna), ekologicznym transportem miejskim, gospodarka niskoemisyjna.

Nowos§cia nowej perspektywy jest ujecie w jednym dokumencie?® (w celu
lepszej koordynacji), funduszy polityki spdjnosci, Wspélnej Polityki Rolnej oraz
Wspdlnej Polityki Ryboléwstwa. Zgodnie z Umowsg Partnerstwa fundusze zosta-
ng zainwestowane w te obszary, ktore w najwiekszym stopniu przyczynig sie do
rozwoju Polski.

26 zgodnie z KSRR w 2007 obszary funkcjonalne miast wojewédzkich generowaty ok.
51% krajowego PKB.

27 Atlas Europejskiej Sieci Obserwacyjnej Rozwoju Terytorialnego i Spéjnoéci Tery-
torialnej (ESPON), Struktura terytorium Europy, pazdziernik 2006.

28 Tym dokumentem jest rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) NR
1303/2013 z dnia 17 grudnia 2013 r. ustanawiajgce wspélne przepisy dotyczace Europej-
skiego Funduszu Rozwoju Regionalnego, Europejskiego Funduszu Spolecznego, Fundu-
szu Spadjnosci, Europejskiego Funduszu Rolnego na rzecz Rozwoju Obszaréw Wiejskich
oraz Europejskiego Funduszu Morskiego i Rybackiego oraz ustanawiajace przepisy og6l-
ne dotyczace Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego, Europejskiego Funduszu
Spotecznego, Funduszu Spdjnosci i Europejskiego Funduszu Morskiego i Rybackiego oraz
uchylajace rozporzadzenie Rady (WE) nr 1083/2006.
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Najblizsza dekada bedzie kluczowa dla rozwoju spoteczno-gospodarczego Pol-
ski. Konieczne bedzie przeprowadzenie niezbednych reform zwigzanych z poli-
tyka réwnowazenia finanséw publicznych i zwiekszania oszczednos$ci, przy jed-
noczesnym wsparciu dziatan prorozwojowych. Przesuniety zostanie $rodek ciez-
koéci z dziatan skierowanych przede wszystkim na likwidowanie najwiekszych
barier rozwojowych — tj. odrabianie zaleglosci infrastrukturalnych, na dziatania
wspierajace rozwdj oparty na innowacyjnosci, edukacji i impecie cyfrowym.

Biorac pod uwage analizowane wyzej uwarunkowania, wynikajace zar6wno
z poziomu europejskiego, jaki krajowego, celem konsekwentnie realizowanym
w ramach nowej perspektywy finansowej 2014-2020 powinno staé sie oparcie
rozwoju na innowacyjnosci, impecie cyfrowym i edukacji, przy jednoczesnym
likwidowaniu istniejacych barier rozwojowych: Sprzyjaé tym zatozeniom bedzie
11 cel6w tematycznych, ktére bedzie realizowata Polska.

Opis interwencji w ramach celéw tematycznych opiera sie na wypracowanej
w procesie ewaluacji ex ante dokumentu, logice opartej o rezultaty. W ramach
kazdego celu tematycznego zdefiniowano cel szczegbétowy interwencji oraz ocze-
kiwane rezultaty pierwszego i nizszych rzedéw, odpowiadajace na zidentyfikowa-
ne w czesci diagnostycznej wyzwania.

Te cele tematyczne to?*:

e badania i dziatalnoéé innowacyjna,

e technologie informacyjno-komunikacyjne,

e konkurencyjnos$¢ matych i érednich przedsiebiorstw (MSP),

e przejScie na gospodarke niskoemisyjna,

e dostosowanie do zmian klimatycznych oraz zapobieganie ryzyku i zarza-

dzanie nim,

e ochrona §rodowiska i efektywne wykorzystywanie zasob6w,

e zréwnowazony transport oraz usuwanie waskich gardet w kluczowych

infrastrukturach sieciowych,

e promowanie zatrudnienia i wspieranie mobilnoSci sity roboczej,

e integracja spoteczna i zwalczanie ubéstwa,

e edukacja, poszerzanie umiejetnosci i ustawiczne ksztatcenie,

e kreowanie mozliwoS$ci instytucjonalnych oraz efektywna administracja

publiczna?.

29 Ministerstwo Infrastruktury i Rozwoju, Programowanie perspektywy finansowej
2014-2020 - Umowa Partnerstwa, Warszawa 23 maja 2014 r.

30 Elementy wspélnych ram strategicznych na lata 2014-2020 Europejski Fundusz
Rozwoju Regionalnego, Europejski Fundusz Spoteczny, Fundusz Spéjnosci, Europejski
Fundusz Rolny na rzecz Rozwoju. Obszaréw Wiegjskich oraz Europejski Fundusz Morski
i Rybacki, SWD (2012) 61 final.
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W poréwnaniu z systemem Narodowych Strategicznych Ram Odniesienia,
wiekszy jest poziom ztozonosci koordynacji w ramach systemu UP, co wynika z
kilku czynnikéw3!:

e objecie Umowag Partnerstwa trzech polityk unijnych: poza polityka sp6j-
nosci réwniez polityki rozwoju obszaréw wiejskich w ramach WPR oraz
WPRyb, a takze innych unijnych polityk i instrumentéw;

e istnienie nowego pelnego systemu dokumentéw strategicznych odnosza-
cych sie do krajowej polityki rozwoju, z ktérymi UP jest Scisle powigzana;

e wprowadzenie do systemu UP nowych elementéw takich jak:

* mechanizm warunkowo$ci, oznaczajacy powigzanie finansowania
w ramach UP z realizacjg wlasciwych przedsiewzie¢ w ramach odpo-
wiednich polityk krajowych,

* dwufunduszowe programy regionalne, wymagajace odpowiedniej
koordynacji pomiedzy funduszami w ramach RPO oraz pomiedzy
RPO i programem(-ami) krajowym w ramach EFS i EFRR,

* wskazniki dotyczace (wybranych) efektéw rzeczowych interwencji,
z ktérymi powigzane sa, wynikajace z regulacji, konsekwencje finan-
sowe (zwlaszcza podziat rezerwy wykonania); co oznacza konieczno$é
koordynacji pomiedzy programami zaangazowanymi w osigganie da-
nych wskaznikéw.

Na podstawie dostepnych dokumentéw mozna stwierdzi¢, ze kierunki wspar-
cia w nowej perspektywie finansowej 2014-2020 w znacznej czesSci beda konty-
nuacjg okresu programowania (2007-2013). Zmiany dotycza przygotowywania
dokumentéw programowych i ich wdrazania oraz wspétfinansowania z budzetu
UE najwazniejszych polityk w tym Wspdlnej Polityki Rolnej (WPR), Wspélnej
Polityki Rybotéwstwa (WPRyb) i Polityki Spgjnosci (PS).

Na poziomie wdrazania, zasadniczg zmiang w stosunku do obecnego okre-
su programowania jest wprowadzenie tzw. Wspélnych Ram Strategicznych dla
Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego (EFRR), Europejskiego Fun-
duszu Spotecznego (EFS), Europejskiego Funduszu Rolnego na Rzecz Rozwoju
Obszaréw Wiejskich (EFRROW), Europejskiego Funduszu Morskiego i Ryba-
ckiego (EFMR), Funduszu Spéjnosci finansujacych Polityke Spdjnosci, Wspélng
Polityke Rolng i Wspdlng Polityke Rybacka. Zaklada sie wspélne: planowanie,
programowanie, monitorowanie, ewaluacje oraz realizacje celéw tematycznych

31 Ministerstwo Infrastruktury i Rozwoju, Programowanie perspektywy finansowej
2014-2020 — Umowa Partnerstwa, Warszawa, 23 maja 2014 r.
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ukierunkowanych na rezultaty. Kwestie te reguluje, wspomniane juz wczesniej,
rozporzadzenie Komisji Europejskiej 1303/2013, w skrocie nazywanym rozporza-
dzeniem Wspdlnych Ram Strategicznych (WRS).

Kolejnym nowym elementem programowania bedzie mozliwo$é 1gczenia kil-
ku celéw tematycznych i funduszy na poziomie osi priorytetowych do wysokosci
20% wktadu unijnego do programu tzw. wielofunduszowo$é. Nowym rozwigza-
niem bedzie takze wprowadzenie wymogu przeznaczania okreslonych $rodkéw
finansowych na poszczegdlne obszary tematyczne. tzw. ring fencing, ktéry jest
powigzany z podstawowymi wskaZnikami Strategii “Europa 202032

Srodki, ktére beda dostepne dla Polski w ramach funduszy WRS w latach
2014-2020 zostana przeznaczone nie tylko na inwestycje o dtugofalowym charak-
terze (tworzacych podstawy pod zréwnowazony i dtugotrwaty rozwdj, konkuren-
cyjno$é i innowacyjnosc¢ gospodarki czy kreatywnos$é spoteczenstwa). Ze wzgledu
na wcigz odczuwalne negatywne efekty kryzysu finansowo-ekonomicznego, ko-
nieczne bedzie rowniez wsparcie w zakresie krétkookresowych czynnikéw wzro-
stu (odpowiedZ na kryzys czy niwelujacych wahania cyklu koniunkturalnego).
W nowym okresie programowania, zdecydowanie wiekszy nacisk potozony zo-
stanie na zintegrowane interwencje ukierunkowane terytorialnie (place-based
approach). Zintegrowane podejScie terytorialne dotyczy lepszego wykorzystania
ukrytych lub niewtasciwie wykorzystywanych zasobéw (w tym takze zasobéw
ludzkich) oraz specjalizacji terytoriow w regionach o réznym poziomie rozwoju.

W nowej perspektywie podatek VAT, w projektach dofinansowanych z Fun-
duszy Europejskich, bedzie kosztem kwalifikowalnym, co oznacza utrzyma-
nie mozliwosci jego refundacji. Utrzymany zostanie takze poziom dofinanso-
wania unijnego w wysokosci 85 proc. (dla regionéw mniej rozwinietych) oraz
80 proc. dla Mazowsza.

Nalezy pamietaé, ze oczekiwania wobec perspektywy finansowej 2014-2020,
pod katem osiagania zaplanowanych rezultatéw, sa duzo wieksze niz w ramach
poprzednich perspektyw. Kryzys finansowo-ekonomiczny oraz stabsze, od ocze-
kiwan, efekty Strategii Lizbonskiej sprawity, ze duzy nacisk zostat polozony na
warto$é dodang inwestycji wspotfinansowanych z budzetu unijnego i ich zna-

32 Pulapy finansowe (ring fencing) przedstawione w projektach rozporzadzen
oznaczaja m.in:

* zwiekszenie wsparcia na badania i rozwdj, przedsiebiorczo$é i gospodarke niskoe-
misyjng -50% érodkéw EFRR,

* zwiekszenie wsparcia na dzialania zwigzane z wlaczeniem spotecznym i ogranicze-
niem ubodstwa -20% $rodkéw EFS. Jest to okoto 32% Srodkéw polityki spdjnosci.
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czenie w osigganiu wspdlnych celéw rozwojowych. Fundusze WRS sa obecnie
postrzegane jako gtéwne unijne instrumenty realizacji nowej strategii na rzecz
wzrostu i zatrudnienia “Europa 2020%3”.

Gtéwne elementy Strategii “Europa 2020” wyrazone sa za pomocg 5 wskaz-
nikéw, ktoére majg byé realizowane w ramach 7 inicjatyw przewodnich?t. Kazde
panstwo cztonkowskie zobowigzalo sie do ich realizacji (cele unijne zostaty prze-
lozone na cele wyznaczone indywidualnie dla kazdego panstwa) wykorzystujac
do tego polityki unijne, jak i krajowe.

Jednym z gtéwnych zatozen przedstawionych przez KE jest zmniejszenie ob-
cigzen administracyjnych dla beneficjentow, poprzez zdecydowane odejscie od do-
kumentéw papierowych na rzecz e-zarzadzania, szerszy dostep do uproszczonej
struktury kosztéw, ograniczenie iloSci kontroli i audytéw dla projektéw mniej
ryzykownych, prostsze i bardziej zharmonizowane kryteria kwalifikowalnosci
oraz krétsze okresy przechowywania dokumentacji®®.

Okres programowo-finansowy 2014-2020 bedzie dla Polski trudniejszy od
poprzedniego, szczegdlnie na poziomie wdrazania. Otrzymamy bowiem wiecej
§rodkéw na wsparcie waznych proceséw rozwojowych niz w okresie 2007-2013.

W nowej perspektywie finansowej zasadniczo zmieni sie europejski system
programowania i wykonania budzetu UE. Najwazniejsza zmiana polega na przy-
jeciu do finansowania 11 celéw tematycznych, ustalonych na podstawie Strategii
,Europa 20207, ktéra ukierunkowana jest na rezultaty. R6wniez zasady pozyski-
wania wsparcia w nowej perspektywie finansowej dla r6znych kierunkéw wspar-
cia, w tym w ramach Regionalnych Programéw Operacyjnych, nakierowane sg
na rezultaty?.

33 Komisja Europejska, Bruksela, 3.3.2010 kom (2010) 2020 wersja ostateczna, Ko-
munikat Komisji Europa 2020, strategia na rzecz inteligentnego i zréwnowazonego roz-
woju sprzyjajacego wlgczeniu spoltecznemu.

W ramach inteligentnego wzrostu gospodarczego mamy wiec Europejska agende
cyfrowa, Unie innowacji oraz Mobilng mtodziez. Zr6wnowazony wzrost gospodarczy be-
dzie realizowany przez dwie inicjatywy: Europa efektywnie korzystajaca zasobow oraz
Polityka przemystowa w erze globalizacji. Wzrost gospodarczy sprzyjajacy wlaczeniu spo-
lecznemu ma by¢ realizowany przez Program na rzecz nowych umiejetnosci i zatrudnie-
nia oraz Europejski program walki z ub6stwem.

35 Komisja Europejska, Uproszczenie Polityki Spéjnosci na lata 2014-2020, luty 2012.

36 Komisja Europejska, Uproszczenie Polityki Spéjnosci na lata 2014-2020, luty 2012.
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Podsumowanie

Nastawienie na rezultaty oraz zalecone przez Komisje Europejskg zmiany

i uproszczenia (Polska przyjeta w caloSci zaproponowane zmiany) w systemie

wdrazania w nowej perspektywie, powinny przyczynié sie do bardziej racjonalne-

go i efektywnego wykorzystania przyznanych Polsce §rodkow.
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SPOSOBY ZWIEKSZENIA POTENCJALU INWESTYCYJNEGO
SZKOL WYZSZYCH

[stowa kluczowe. szkolnictwo wyzsze, warunki spoleczno-ekonomiczne w go-
spodarce rynkowej, potencjal inwestycyjny, czynniki rozwoju, zrédta finanso-
wania, optymalizacja wielozadaniowa, §rodki trwale]

Streszczenie

W niniejszej pracy omoéwione sa sposoby zwiekszajace efektywnosé proce-
sow zwickszania potencjalu inwestycyjnego szkél wyzszych poprzez optyma-
lizacje zrédel finansowania, biorac pod uwage cechy nowoczesnego spoteczen-
stwa i sytuacje ekonomiczna na Ukrainie.

Kokok

METHODS OF UNIVERSITIES INVESTMENT POTENTIAL
IMPROVEMENT

Aiming at efficient implementation of investment potential of higher edu-
cation institutions, taking into account social and economic systems, the latter
systems conduct their investment activity which is subject to the goals and
objectives of the operational nature. This activity meets the generally accep-
ted approach to this process - as an attachment to different types of resources
in order to obtain the planned effects in the future. Such notion as invest-
ment potential of the social and economic system appears in connection with
investment activities, which totals its investment options used to achieve the
objectives of its investment strategy [5]. Successful implementation of this
strategy should facilitate the acquisition of competitive advantage by a uni-
versity in the market, and comply with the requirement of a steady increase of
the total market value of the assets [2;3]. In accordance with a modern point
of view investment potential of the socio-economic system is accompanied by
the following elements:
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investment funds;

investment information;

human resources;

investment plans and projects [2;3;4;5].

The most important feature of investment resources is that investment
activities are financed for account of these resources. Therefore, investment

potential can be viewed as a subsystem of its economic potential and its fi-
nancial resources.

Despite of the fact that the notion ‘investment potential of the socio-
economic system’ is well-known, there are a lack of information about it in
many textbooks and dictionaries i.e it is not extended to higher education
institutions (HEIs ). In many scientific works the term ‘investment potential
of the social and economic system’ is used with regard to countries, regions,
industries and other businesses. This concept is widespread in evaluating the
potential of certain assets, financial market instruments and certain financial
and commodity markets [2;3].

This situation requires the integrated approach to the study of the concept
of ‘investment potential of a HEI’ in order to both bring it in the ordered
system of relationships and determine its impact on the competitiveness and
relevance of higher education in Ukraine.

Problems of improvement of the processes of the economic potential of
business entities managing by means of development and implementation of
targeted strategies for effective management have been researched by many
Ukrainian and foreign scholars. Among them are the works of A. I. Amoshy,
V. M. Andriyenka, G. P. Basharina , I. A. Blank, G. Breili, V. M. Heyts,
I. M. Gryshchenko, A. P. Grechan, N. G. Danilochkyna, M. P. Denisenko,
K. Drury, V. Zaruba, 1. S. Kalenyuk, L. I. Mikhailov, S. Mayers, O. I. Push-
kar, T. E. Unkovsky, N. G. Chumatchenko, A. D. Sheremet.

However issues related to the study of the investment potential of a uni-
versity as a part of the economic potential of the current social and economic
conditions of Ukraine’s economy have not been sufficiently considered, which
determines the relevance and the goals of the current paper.

The specificity of a contemporary Ukrainian university functioning shows
that the bulk of its investment resources is directed to the acquisition of fixed
assets which are used for the provision of educational services and research
activities. In this context, one of the most important components of a univer-
sity investment potential management is formation of the optimal structure of
fixed assets sources of financing.
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The analysis revealed several approaches to the determination of the opti-
mal structure of sources of financing. Among them is the ranking of sources
of financing by the following criteria [1;4;5;6]:

- by the degree of their value increase;

- by the structure of formed capital;

- by the average cost of capital;

- by the profitability of own capital;

- by the level of financial risk etc.

In order to maintain the existing competition universities need to eva-
luate their competitive advantages, strengths and weaknesses for investment
activities. Therefore, in the current study it has been decided that the optimal
structure of sources of financing should be formed simultaneously by several
criteria, which is eventual by means of the methods of multi-criterion optimi-
zation utilising.

Since in the present social and economic conditions of the functioning the
main objective of a university financing is to develop sufficient funds, so com-
pliance of existing sources of financing with investment needs of the university
will be used as the primary criterion of sources of financing optimization.

Hence it is advisable to conduct a preliminary screening of alternative on
the basis of this criterion.

Based on the conducted analysis we assume that the total amount V of
obtained funds for universities amounts to:

where I; - the amount of money received from the i-th source of financing.

Therefore the goals of the second order, which contribute to the qualita-
tive performance of the main goals can be formulated. A certain evaluation
criterion should meet a specific goal. The goals may be introduced as follows:

- minimization of the term for funds employment;
- minimization of the cost of funds employment;

- compliance of the structure of sources of financing with targeted financial
structure of the university.

The following is the list the goals of the second order considered more
thoroughly.

Minimization of the term for funds employment. Employment of
funds for universities, especially from the outside, is a long process. Therefore,
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the following important criterion of costs formation efficiency can be highligh-
ted — the rapid obtaining of financing i.e in a short term. A special feature of
the short term for fund employment is that it consists of several time intervals
characterizing timing of funds raising from specific sources. In fact this term
can be represented as follows:

t =tn, — to,
where
t - actual time associated with the funds employment;
tn, - the day (the date) of receive funds from the last source of financing;

to - the starting point (the date), the beginning of sources of financing
search.

Minimization of the cost of funds employment. The total cost of
funds employment equals the average cost of capital. The total cost of funds
employment from a source of financing is the average cost of capital:

Cavg - Z (KDL X C’L) )

where

Cavg - the average cost of capital;

Kp, - apart of the i-th source of financing in total funding;

C; - the cost of i-th source of financing, %.

Compliance of the structure of sources of funding with targeted
financial structure of the university. For this purpose, such criterion as
a share of equity capital has been selected. This criterion is directly related to
the financial capital structure of the university. The target capital structure
is determined by calculating the structure that has been developed in the
university. The basis of this criterion is the benchmark, which must be met by
the financial structure of the employed funds, which aims not at worsening of
the existing capital structure of the university. A part of own sources in total
amount of sources involved can be represented as follows:

n
> Ik,
S — - ’L:1 - ,
> Ink, + > Ipk,
i=1 i=1

n
where ) Ipg, - total sources of financing that can be related to the equity
i=1
capital of the university;
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n
where > Ij7x, - total sources of financing that can be related to the loan
i=1
capital of the university.
Compliance of structure of sources of financing with target financial struc-
ture of the capital can be represented as the RMS deviation of the actual

structure from the target one:
o =1/(Sp — Su)?,

where

o - RMS deviation of the actual structure from the target one of the
university;

Sg - actual structure of sources of financing;
Sy - target structure of sources of financing.

When formalizing any model of optimization, the indispensable condition
is its directivity, which in general may involve maximization or minimization
of the result. Consequently it is expedient to determine the directivity of the
above-mentioned criteria of capital assets sources of financing optimization.

The amount of the university’s capital assets sources of financing must
be equal to a certain need for funds. At the same time insufficient amount
indicates the ineffectiveness of the policy of funding in the university, so for
this criterion it is advisable to consider the best of its maximum value.

Both criteria of minimization of the term for funds employment and mi-
nimization of the cost of funds employment are explicitly focused on minimi-
zation.

Criteria of compliance of the structure of sources of funding with the tar-
get financial structure of the university recognizes that the optimal alternative
is the one that has the least squared deviation from the target structure of
sources of the university financing.

The task of optimization is to choose a single alternative (a combina-
tion of sources of financing) with a plurality of acceptable alternatives (all
possible combinations of sources of financing) X, which meets the policy of
the university’s capital assets sources of financing. The formalized model of
multi-objective optimization of the sources of funding structure is as follows:

Yo = fulz) — max

= fi(z) — min
Yo = folz) — min

= fs(z) — min
reX,
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where
Yy = fo(x) - the objective function of optimization of funding;

yr = fi(x) - the objective function of optimization of the time needed for
funds raising;

ye = fe(x) - the objective function of optimization of the cost for funds
raising;

ys = fs(x) - the objective function of optimization of the structure of
financing;

X - set of feasible alternatives;

x - another alternative.

The given approach allows to simultaneously introduce multiple criteria
of constraints. The implementation of the method assumes that it is possible
to set levels where the value of the corresponding objective functions can be
considered satisfactory. Since the levels that are set may be unreachable at
the same time, the procedure of intensive correction to achieve acceptable set
of alternatives is added to the method.

The suggested methods of the structure of sources of the university’s fixed
assets financing optimization can reasonably select existing financing options
through various sources, including essential ones for effective financing policy
options:

the funding;

the time needed for funds raising;

the cost of financing;

the structure of sources of financing.

The methods of multi-objective optimization of sources of financing will
contribute to a reasonable decision-making with respect to the formation of
fixed assets of the university, which will result in an increase of its investment
potential.
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PODSTAWOWE PROBLEMY
STOJACE PRZED NAUKAMI O ZARZADZANIU

[stowa kluczowe: terminologia, zarzadzanie, rzadzenie, administrowanie, do-
wodzenie, przewodzenie]

Streszczenie

W pracy dokonano analizy wystepujacych w literaturze nauk o zarzadzaniu,
réznych nieuprawnionych przypadkéw wykorzystywania terminu zarzadzanie
do okreslania sytuacji nie majgcych nic lub niewiele wspdlnego z tym pojeciem.
Zwrdécono uwage, ze zarzadzanie jest pojeciem wezszym od kierowania i nie jest
tez synonimem takich poje¢ jak rzadzenie, administrowanie, dowodzenie, prze-
wodzenie etc. Poniewaz nauki o zarzadzaniu klasyfikowane sa w Polsce w obsza-
rze nauk spotecznych, ale w dwdch dziedzinach nauki — naukach ekonomicznych
oraz naukach humanistycznych, to jezeli bedziemy dazyli, aby nauki o zarzadza-
niu uzyskatly tak jak w krajach anglojezycznych ,management sciences” status
samodzielnej nauki, to musimy doprowadzié¢ do konsolidacji wszystkich nurtéw
zwigzanych z zarzadzaniem.

Zarzadzanie moze by¢ rozpatrywane jako praktyka, naukaijako sztuka. Jezeli
zgodzimy sie z rozumieniem zarzadzania jako kierowania zespotowymi dziatania-
mi ludzi (problem ten omawiam dalej), to mozemy stwierdzié, ze z zarzadzaniem
mamy do czynienia od zarania dziejow, od organizowania przez czlowieka pier-
wotnego polowania na grubego zwierza. Czy to polowanie, jak réwniez budowa-
nie piramid w starozytnym Egipcie, gigantycznego muru chinskiego i strzelistych
gotyckich katedr w Europie byloby niemozliwe bez planowania, organizowania
i kontroli, a przeciez te trzy typy dziatan, plus motywowanie, uwazane sg do dzi§
za istote zarzadzania.
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Poczatki nauk o zarzadzaniu® widzi sie na poczatku XX wieku. Przyspieszenie
ich rozwoju jest widoczne w latach 30-tych i w okresie po II wojnie Swiatowej,
zwlaszeza od lat 60-tych. Sg to bardzo mtode nauki w stosunku do innych dyscy-
plin naukowych, mlode ale wazne. Powszechnie praktyke zarzadzania widzi sie
jako podstawowy czynnik rozwoju gospodarczego i spotecznego. Nauka zarzadza-
nia powinna pomagaé tej praktyce, bezposrednio lub posrednio przyczyniaé sie do
jej racjonalizacji.

Moéwi sie tez i pisze o zarzadzaniu jako o sztuce, co wigze sie z takimi przy-
miotami cztowieka, ktéry zarzadza, jak: posiadanie wybitnych zdolnosci, duzej
wyobrazni oraz intuicji, a takze umiejetnoséci wspétpracy z ludzmi. Dzieki tym
zdolnoséciom zarzadzajacy moze tak wspaniale zarzadzac¢, ze mozna go uznac za
menedzera-artyste, tak jak np. bedac rzemieslnikami szewc, kowal czy fotograf
mogg dochodzi¢ do mistrzostwa w swaojej pracy.

Zarzagdzanie rozpatruje tu jako nauke, ktorej efektem jest spotecznie uzy-
teczna wiedza w postaci ustalonych prawidtowosci w funkcjonowaniu organizacji
(instytucji) zycia gospodarczego lub spotecznego, w ktorej formutuje sie teorie,
ktore tlumacza okre§lona dziedzine rzeczywistosci i/lub dostarcza projekty do
zastosowania, pomagajac te rzeczywisto§¢ racjonalizowaé. Rozwdj gospodarczy i,
szerzej — cywilizacyjny, wzmagajg popyt na produkty tych nauk, gdyz na skutek
wielu okoliczno$ci, co mozna skrétowo okresli¢ wzrostem ztozonosci Swiata, za-
rzadzanie staje sie coraz bardziej trudne. Samo do§wiadczenie nawet najbardziej
uzdolnionych menedzeréw juz dzi§ nie wystarcza. Zarzadzanie stalo sie obecnie
jednym z najwazniejszych czynnikéw rozwoju.

Wszystkie nauki, w tym nauki o zarzadzaniu, aby nie grozita im stagnacja,
muszg sie rozwijac, rozwigzywacé stojace przed nimi problemy, powiekszac i po-
glebiaé swojg wiedze, stajac sie coraz bardziej przydatne.

Pierwszym problemem, ktory stoi przed naukami o zarzadzaniu, jest
doprowadzenie do tego aby powszechne bylo jednakowe rozumiane,
a zwlaszcza przez pracownikow naukowych, pojecia zarzadzania. Okre-
§lenie ,,zarzadzanie” jest uzywane w bardzo réznych kontekstach znaczeniowych.

! Okreslenie ,,nauki o zarzadzaniu” figuruje w oficjalnym polskim wykazie dyscyplin
naukowych, gdy jeszcze relatywnie niedawno moéwilo sie o ,nauce organizacji i zarza-
dzania”, nie dopatrujac sie w tym utomnosci logicznej, gdyz przeciez wszyscy lub prawie
wszyscy powtarzaliémy za Fayolem, ze organizowanie jest jedna z funkcji zarzadzania.
Nauki te podaje sie takze w liczbie pojedynczej jako ,,nauka o zarzgdzaniu”. Kwestii tej
nie analizuje w tym artykule, traktujac je jako synonimy, choé mozna by przytoczyé ar-
gumenty zaréwno za jedna jak i za drugg nazwa.
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Tadeusz Oleksyn? powiedzial, ze obecnie zarzadza sie wszystkim. Podam przy-
ktady wziete z réznych publikacji, czym sie zarzadza: przedsiebiorstwem, pan-
stwem, réznorodnoscia, konfliktem, relacjami z innymi ludZmi lub z instytucja-
mi, wlasnym zdrowiem i ambicjami, otoczeniem, przysztoscia, polityka, strachem,
chaosem itp. Jest to wiec stowo absolutnie niejednoznaczne®. Lukasz Sutkowski
dodaje do tej dziwnej sytuacji co nastepuje: ,, Wsp6tczesne okreslenie zarzqdzanie
jest naduzywane w odniesieniu do wszystkich proces6w spotecznych (np. zarza-
dzanie konfliktem czy zarzadzanie kulturg organizacyjng), a nawet w odniesieniu
do bytéw abstrakcyjnych (,,zarzadzanie chaosem™)”4.

Ten ,,wszystkoizm” slowa zarzadzanie mozna by jako$ tolerowaé, gdyby doty-
czyto to tylko jezyka potocznego. Jednakze wieloznaczne rozumienie tego stowa
znalazto prawo obywatelstwa takze w nauce, w tym — niestety — tez w naukach
o zarzgdzaniu. Wystarczy otworzy¢ ktorgkolwiek ksigzke dotyczaca zarzadzania
lub ktorykolwiek artykut w czasopiSémie naukowym, aby sie o tym przekonad.

Ta réznorodnosé rozumienia dotyczy nie tylko samego pojecia zarzadzania,
ale takze wielu innych, nawet wrecz podstawowych, poje¢ w zakresie nauk o za-
rzadzaniu. Kazimierz Zimniewicz zwraca uwage, ze ,,...autorzy na wtasne potrze-
by tworza nowe terminy, przenoszg i réznie interpretuja pojecia z jezyka angiel-
skiego. Jasno$é i precyzja jest im obca”?.

Osobom watpiacym w sens uéci§lenia, precyzowania podstawowych kate-
gorii, poje¢ i terminéw w naukach o zarzadzaniu mozna zwrécié¢ uwage, iz kaz-
da nauka zaczyna swoje istnienie nie od formutowania matematycznych wzoréw
wykrytych prawidlowos$ci, czy nawet praw, ale od precyzowania podstawowych
pojeé, ktérymi sie postuguje. Znane jest powiedzenie Amerykanina Harolda Koot-
za juz z roku 1961 (nastepnie ponownie uzyte w roku 1980) o dzungli w naukach
o zarzgdzaniu. Brak klarownosci poje¢ utrudnia porozumienie sie miedzy pracow-
nikami nauki oraz miedzy praktykami w zakresie zarzadzania. Mozna z pewnag
przesada powiedzieé, ze grozi nam sytuacja wiezy Babel.

Zarzadzanie jest pojeciem wezszym w stosunku do pojecia kierowania. Poza
zarzadzaniem, kierowanie moze mie¢ charakter rzadzenia, administrowania,

2 T. Oleksyn, Granice zarzqdzania, w: Wspétczesne paradygmaty nauk o zarzadza-
niu, praca zbiorowa pod red. W. Kowalewskiego, Difin, Warszawa 2008, s. 54.

3 Na niejednoznacznoéé pojecia mangement w krajach zachodnich zwraca uwage
D.Jamali w pracy Changing management paradigms; Implications for educationall insti-
tutions, ,Journal of Management Development” 2005, Vol. 24, No 2.

4 1. Sutkowski, Epistemologia w naukach o zarzqdzaniu, PWE, Warszawa 2005,
s. b4.

5 K. Zimniewicz, Teoria i praktyka zarzadzania. Analiza krytyczna, PWE, Warszawa
2014, s. 33.
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przewodzenia, dowodzenia i kierowania matymi zespotami lub cze$ciami organi-
zacji.

Pojecie zarzadzania mozna réznie definiowa¢ w zaleznosci od tego, co za naj-
wazniejsze uwaza sie w zarzadzaniu (definicja nie moze by¢ zbyt dluga), jednak
przy spetnieniu — w moim glebokim przekonaniu — nastepujacych warunkow:

Nie jest zwiazane z dziatalno$cia osobnicza (pojedynczego cztowieka), a do-
tyczy zespotowej dziatalnosci ludzi, tzn. dzialan podejmowanych wspélnie dla
realizacji przyjetego celu przez wiekszy lub mniejszy zesp6t ludzi®.

Jest procesem dokonujgcym sie w konkretnej organizacji (instytucji)?, nieza-
leznie od jej formy prawnej, wielkoSci, struktury przestrzennej i rodzaju dzia-
talnosci, ktéra ma spajajacy ja wspolny cele® oraz niezbedne zasoby materialne
i niematerialne®.

W organizacji wystepuje organ zarzadzajacy (organ wladzy), ktéry przez reali-
zacje funkgji kierowniczych wplywa na funkcjonowanie i rozwdj organizacji'.

Gdy te, powyzej podane, trzy warunki nie sa spetnione, to stowo ,,zarzadza-
nie” nalezy zastepowac innymi stowami. Zamiast ,,zarzadza¢ wltasnym zdrowiem”

6 Profesor H. Bieniok i dr M. Jaksa zwrécili mi uwage, iz okreslenie ,zarzadza-
nie” jest uzywane takze w odniesieniu do przedsiebiorstw jednoosobowych, w ktérych
nie mamy do czynienia z praca zespolowa, a wszystkie dzialania podejmuje i o wszyst-
kim decyduje wlasciciel-menedzer. Istotnie, przedsiebiorstwa takie wtasnie wspotczesnie
czesto powstaja np. w sferze finanséw lub wszelkiego rodzaju doradztwa. Wtasciciel-me-
nedzer moze podejmowac decyzje dotyczace nawet wielkich kwot pienieznych. Sytuacje
takg umozliwia wysoki rozw6j Internetu i srodkéw telekomunikacji. W takiej sytuacji
nalezy méwié nie o zarzadzaniu, ale jednoosobowym kierowaniu organizacja (przedsie-
biorstwem), rezerwujac stowo ,zarzadzanie” tylko dla dziatan zespotowych. W uksztal-
towanej w skali §wiatowej nauce management sciences do waznych jej probleméw nalezg
takie problemy jak struktura organizacyjna przedsiebiorstwa, kadra kierownicza, przy-
wodztwo, ktore to problemy nie wystepujg w przedsiebiorstwach jednoosobowych.

" Jednoznaczne jest stwierdzenie autorytetu w management sciences P. T. Druckera,
ze ,,Zarzadzanie jest konkretnym wyrézniajacym sie instrumentem kazdej organizacji
(Zarzqdzanie w XXI wieku. Wyzwania, MT Biznes, Warszawa 2009, s. 17).

8 Wspélnota celéw moze dotyczyé réznych typéw organizacji, w tym takze sktada-
jacych sie z wielu czesci sktadowych, wyposazonych w duzy zakres samodzielno$ci, np.
przedsiebiorstwa wielozaktadowego, koncernu i korporacji krajowej i miedzynarodowe;j.

9 Waznym problemem, ktérego sie tu nie analizuje, jest kwestia, czy mozna méwié
o zarzadzaniu gming, miastem, powiatem lub wojewédztwem, czy w przypadku tych jed-
nostek zamiast o zarzadzaniu nie powinno sie méwié o administrowaniu nimi. Natomiast
za niewlasciwe uwazam uzywanie okresSlen ,zarzadzanie panstwem” lub ,zarzadzanie
gospodarka narodowa”, gdyz tu bardziej adekwatnym jest termin ,;rzadzenie”, wigzacy
sie z polityka panstwa.

10 Niemozliwe jest méwienie o zarzadzaniu jakakolwiek organizacja, gdy jej organ
kierowniczy nie ma zadnego wptywu na jej biezaca i przyszig dziatalnosé.
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nalezy méwié ,,dbaé o wlasne zdrowie” (pielegnowadé je, troszczy¢ sie o nie). Non-
sensem jest mdowienie o zarzadzaniu samym soba, wlasng karierg lub zarzadza-
nie wiekiem organizacji. Zamiast ,,zarzadzanie otoczeniem”, na ktére zazwyczaj
mamy ograniczony wplyw, wlaéciwym wyrazeniem jest tu ,wplywanie na oto-
czenie”, zamiast ,,zarzadzac¢ przyszloScia”, na ktéory wplyw organizacji jest albo
minimalny, albo wrecz zerowy!, wtasciwe jest moéwienie o przewidywaniu lub
prognozowaniu przyszloSci. Zamiast ,zarzadzanie niepewnos$cia” powinno sie
mowic ,zarzadzanie w warunkach niepewnosci”, zamiast ,zarzadzanie wartos-
ciami” ,kierowanie sie w zarzadzaniu warto$ciami”.

Nalezy zakwestionowaé¢ wypowiadany nieraz poglad, ze zarzadzanie jest roz-
wigzywaniem przez cztowieka wszelkich probleméw i podejmowaniem w zwigzku
z tym decyzji. Taka definicja nie odrézniataby zarzadzania od innych dziatan czto-
wieka, przyktadowo takich jak przeprowadzanie przez lekarzy operacji chirurgicz-
nej lub opracowywanie przez zesp6t nauczycieli nowego programu nauczania.

Cechg charakteryzujaca obecny stan nauk o zarzadzaniu w Polsce i w innych
krajach rozwinietych jest wielo$¢ w niej koncepcji (kierunkoéw, szkét, nurtéw, po-
dejs$é)'2. Powstawaty one w toku rozwoju tych nauk pod wplywem wielu okoliczno-
§ci. Wciaz zgltasza sie nowe propozycje w tym zakresie. Czesto zwraca sie uwage
na ujawniajace sie nowe tendencje i trendy rozwojowe w zakresie zarzadzania.
Mozna wrecz powiedzie¢ o narastaniu lawiny z propozycjami nowych koncepcji.
Pojawianiu sie nowych koncepcji towarzyszy porzucanie innych, a nawet zapomi-
nanie o nich. W zaleznosci od czasu, miejsca i innych okolicznosci, nadaje sie im
rézne nazwy i r6zna tre§é. W tej sytuacji drugim waznym problemem nauk
o zarzadzaniu jest przeprowadzenie systematyzacji i zdefiniowania ich
koncepcji. Chodzi o wykrystalizowanie ich tresci, aby mozna byto zapewni¢ im
w klasyfikacji petng roztacznosé. Jest to zadanie bardzo trudne do zrealizowania
z kilku powod6w: koncepcje tworzone byly w oparciu o rézne zalozenia filozoficz-
ne, ekonomiczne, socjologiczne, psychologiczne iinne, rézne koncepcje i meto-
dy majg rézny zakres zastosowania, co czesto nie jest okreslane przez autoréw
koncepcji, bardzo rzadko przeprowadzali oni komparatywna analize réznych
koncepcji. Nie wykazuje sie wyraznie réznic miedzy koncepcjami i wystepujace
podobienstwa, mozliwy zakres ich stosowania w organizacjach i warunki tego sto-
sowania.

1 Jak mozna zarzadzaé czyms, czego jeszcze nie ma”; Edwin, Powrét przysztosci,
,Polityka” 2013, nr 1.

12 Dowodem, ze nie jest to cecha nauk o zarzadzaniu tylko w Polsce moze byé¢ Guide
to Management Ideas and Gurus (Wiley, New York 2008), w kt6rym zawarto 103 wiodace
idee w zarzadzaniu i 54 nazwiska oraz dokonania wybitnych twoércéw.
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Wydaje sie, ze w naukach o zarzadzaniu konieczne jest wylonienie pewnej
liczby bardziej ogélnych koncepcji, ktére mozna by uznaé wspétezesnie za koncep-
cje podstawowe, wokot ktorych grupowaty by sie koncepcje o charakterze bardziej
szczegblowym. Przeprowadzenie systematyzacji uksztattowanych juz koncepcji
zarzadzania i ich Sciste zdefiniowanie nie jest sprawa prosta i wymaga duzego
wysitku intelektualnego ze strony $rodowiska naukowego, ale jest konieczne dla
rozwoju nauk o zarzadzaniu.

Nauki o zarzgdzaniu zalicza sie do nauk stosowanych, tzn. takich, ktére w
duzym stopniu podejmujg problemy, ktére stuzg praktyce zarzadzania, co jednak
nie oznacza, ze nie podejmujg probleméw, ktére nie sa bezposrednio przydatne
dla aktualnej praktyki. Waznym postulatem w stosunku do nauk zarzadza-
nia jest podejmowanie przez nie badan, ktérych wyniki pozwola racjo-
nalizowaé¢ praktyke zarzadzania. W kontekscie zwigzku nauk o zarzadzaniu
z dziatalnoScig praktyczna, trafne jest nazywanie ich ,,medycyna organizacji”.
Kazimierz Zimniewicz pisat: ,niech bedzie uprawnione, ze nauki o zarzadzaniu
sg dyscypling zajmujaca sie zdrowiem i chorobami organizacji, a réwnocze$nie
jest sztuka zapobiegania chorobom i ich leczenia”!?.

Praktyka ta jest zréznicowana oraz zmienna i okolicznosci te muszg by¢ bra-
ne pod uwage. Rozwigzania wlaéciwe dla warunkéw w jednym kraju nie mogg
by¢ mechanicznie przenoszone do innego kraju, zwlaszcza o odmiennej kulturze
i duzych réznicach w rozwoju gospodarczym, jak réwniez przenoszenie z jednej
organizacji do drugiej, np. z jednego przedsiebiorstwa do drugiego bez ich przy-
stosowania do odmiennych warunkéw.

Uzasadnionym postulatem w stosunku do nauk o zarzadzaniu jest
podejmowanie probleméw o podstawowym znaczeniu dla dziatan prak-
tycznych, unikajac ,,problemikow” wysuwanych dorywczo przez praktyke.
Trafnie zauwaza sie, ze prawie zawsze prowadzi to do splycenia nauki oraz obni-
zenia pozycji i autorytetu pracownikéw naukowych!. Jednoczesnie nalezy jednak
unika¢ podejmowania probleméw nazbyt ogélnych, ktérych wyniki beda miaty
trudny do zauwazenia zwiazek z realnymi problemami wystepujacymi w organi-
zacjach i na skutek wysokiej ogélnikowosci nie bedg przydatne w procesie dosko-
nalenia w nich rzeczywistosci w zakresie zarzgdzania. Dorobek nauk o zarzadza-
niu, aby mogt byé przydatny praktyce, musi by¢ czesto przetozony na zrozumiate

13 K. Zimniewicz, Czy zarzqdzanie jest naukq?, w: Przemiany spoleczne, ekonomicz-
ne i organizacyjne we wspolczesnej gospodarce, praca zbiorowa pod redakcjg K. Hanusik,
M. Langowskiej-Szczesniak i S. Sokolowskiej, Uniwersytet Opolski, Opole 2005, s. 252.

14 M. Bielski, Organizacje — istota — struktury — procesy, Uniwersytet Lodzki, L.6dz
1996, s. 24.
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i klarowne dyrektywy praktyczne. Przy formulowaniu tych dyrektyw powinny
by¢ brane pod uwage (oprocz wynikéw badan naukowych) takze doswiadczenia
praktyczne os6b majacych realny wpltyw na okreslone elementy zarzadzania,
w tym przede wszystkim menedzeréw. Przy wykorzystywaniu wynikéw badaw-
czych nieodzowny jest ponadto bezposéredni doradczy udziat badaczy.

W omawianych tu naukach bardzo tatwo buduje sie ,,nowe teorie”, ktérym
brak jest dostatecznej weryfikacji przez badania empiryczne oraz przez probne
zastosowania. W zwigzku z tym ,teorie” te mozna traktowaé tylko jako pomysty,
a nawet spekulacje autoréw, a co najwyzej jako hipotezy naukowe, czyli przy-
puszczenia, a nie prawdy naukowe. Znani autorzy amerykanscy James G. March
i Herbert A. Simon!® méwia o niewsp6tmiernosci miedzy hipotezami a dowodami
w tych naukach. Mozna podzieli¢ zdanie Lukasza Sutkowskiego!¢, ze w naukach
o zarzadzaniu ,,problemem jest nadprodukcja badan i publikacji, ktére majg cha-
rakter niepelnowarto$ciowy lub zgota bezwartosciowy”, co Andrzej Kozminski
okresla ostrzej, mowiac, ze nauki te nie majg ,,jednoznacznego kryterium prawdy
i fatszu”1". Z powyzszych krytycznych stwierdzen nalezy wyciagnaé¢ wniosek, ze
w budowaniu teorii naukowych w zakresie zarzadzania nalezy w wyz-
szym stopniu niz dotad przestrzegaé rygoréw postepowania badawcze-
go'8, Jest to powazne i trudne zadanie stojace przed naukami o zarzadzaniu.

Na podstawie analiz teoretycznych i przeprowadzonych badanh empirycznych
przedstawiciele nauk o zarzadzaniu formutuja rézne twierdzenia, w ktérych
przedstawiajg rézne prawidlowoéci, a nawet wyprowadzaja prawa w procesach
zarzadzania, ktorzy uwazaja je za majace charakter naukowy. Jednym z warun-
kéw uznania twierdzenia za naukowe jest przestrzeganie granic waznosSci
uogdlnienia. Jezeli twierdzenie sformutowano na podstawie badania przepro-
wadzonego w malym obszarze przestrzennym, np. tylko w jednej organizacji, lub
w krotkim okresie czasu, to twierdzenie takie bylyby nieuprawnione, a wnioski
z tego wyptywajace bylyby niewlasciwe®®.

W naukach o zarzadzaniu widoczne jest wystepowanie méd na zajmowanie
sie okres§lonymi zagadnieniami, a nastepnie rekomendowanie praktyce nowych

15 J. G. March, H. Simon, Teoria organizacji, PWN 1964, s.20.

16 ¥, Sutkowski, op. cit., s.321.

7 A. K. Kozminski, Reaktywacja, Poltext, Warszawa 2011, s. 125.

18 Postulat taki wyraznie sformulowat L. Krzyzanowski, O podstawach kierowania
organizacjami inaczej. paradygmaty, metafory, modele, filozofia, metodologia, dylematy,
trendy, WN PWN, Warszawa 1999, s. 103.

19 Problem ten blizej przedstawia S. Nowak, Studia z metodologii nauk spotecznych,
PWN, Warszawa 1965, s. 23.
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koncepcji i metod zarzadzania®. Skutkiem tego jest to, iz ich zywot jest zazwy-
czaj krotki. Szybko sie je porzuca, przy czym nie zawsze jest jasne, czy przyczyna
porzucenia byta nieadekwatnosé tych koncepcji lub metod w stosunku do rze-
czywistych probleméw w organizacjach, ktére chciano usprawniaé, czy moze
w niedostatkach realizacyjnych. Te swoistg pogorn mozna okresli¢ plaga w na-
ukach o zarzadzaniu. Trzeba do tego dodaé, ze praktyka taka nie moze uchodzié
za zgodng z rygorami badania naukowego. Wystepowanie mody jest zrozumiate
w dziedzinie sztuki, ale nie w nauce.

Za naukowe uwaza sie te teorie, ktore sg wynikiem badan potwierdzonych
przez innych uczonych. Metodolog angielski John Ziman méwi: ,/ Teorie naukowe
muszg przej$é¢ przez okres krytycznych badan i préb ze strony innych kompe-
tentnych i bezstronnych oséb i muszg sie okazaé na tyle przekonujace by zyskaé
niemal powszechng akceptacje?..

,2Naukowo§¢” nauk o zarzadzania jest podwazana jeszcze z innego powodu.
Podnosi sie, ze w zarzadzaniu nie ma bezposredniej zaleznosci pomiedzy przyczy-
na a skutkiem, ze wystepuje tu wiele przyczyn i wiele skutkow, ktore trudno jest je
powiazaé. Pod wptywem jednej przyczyny moze sie ujawni¢ szereg skutkéw. Mie-
dzy przyczynami i skutkami mogg zachodzié¢ wielostronne powigzania i sprzeze-
nia zwrotne. Badania w tych naukach odbywaja sie najczesciej w warunkach wie-
lu przyczyn i wielu skutkéw. Z tego powodu wystepuje niebezpieczenstwo oceny
zalezno$ci w duzym stopniu subiektywnej, a wiec nienaukowej. Trudno sie jednak
z taka negacjg zgodzié. Zarzut wieloczynnikowosci mozna by postawi¢ wszystkim
naukom spolecznym, ktore stosujg gléwnie indukcyjne metody badawcze i przed
ktérymi nie mozna stawiaé¢ rygoru, aby w kazdym badaniu wystepowata tylko
jedna zmienna niezalezna po stronie przyczyn, czyli aby byla przestrzegana od
dawna znana zasada ceteris paribas, jak przed naukami $cistymi i przyrodniczy-
mi. Nawet w tych ostatnich naukach tez czesto trudno jest bezdyskusyjnie ziden-
tyfikowaé $cisty zwiazek miedzy jedng przyczyng i jednym skutkiem.

Bronigc rangi nauki o zarzadzaniu, trzeba sie zgodzi¢, ze zaleznosci (prawid-
lowosci) wykryte w zarzadzaniu, ich twierdzenia majg spore ograniczenia:

1. Sa mniej pewne i $ciste w stosunku do nauk $cistych i przyrodniczych.

2. Prawidlowosci te na ogét maja niski stopien ogélnosci?2.

20 Zwraca na to uwage G. Hamel w publikacji Future of Management, Harvard
Business School Press, 2006 oraz Z. Dworzecki, Mody w zarzqdzaniu, w: Nowoczesne in-
strumenty zarzadzania pod red. S. Marciniaka i J. Ostaszewskiego, Oficyna Wydawnicza
SGH, Warszawa 2008.

21 J. Ziman, Spoteczeristwo nauki, PIW, Warszawa 1972, s. 41.

22 Na okoliczno$é te zwracaja uwage B. Barycz i T. Dudycz (Zarzqdzanie jako przed-
miot badar, ,Kwartalnik Nauk o Przedsiebiorstwie” 2010, nr 2). Autorzy ci wskazuja, ze
wielkie teorie naukowe charakteryzuja sie wysokim stopniem uogélnienia.
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3. Brak jest dostatecznej weryfikacji empirycznej znacznej czesci twierdzen.

4. Sa mato uniwersalne (ograniczone w przestrzeni); mechaniczne przeno-
szenie prawd w zakresie zarzadzania z jednego obszaru do drugiego jest
zawsze ryzykowne.

5. Maja niska trwalo§¢é w czasie, deaktualizujg sie pod wptywem zmian w oto-
czeniuorazwwynikuréznychzmianwsamychorganizacjach. Niemaponad-
czasowych zasad zarzadzania, prawdy te bowiem obowigzuja w warunkach,
w ktérych zostaty ustalone.

Moéwi sie, ze cecha charakterystyczng nauk o zarzadzaniu jest to, iz nie dys-
ponuja one dotad powszechnie przyjetym w érodowiskach naukowych paradyg-
matem naukowym czy paroma paradygmatami, ktére scalalyby wszystkie wy-
stepujace w nich kierunki, koncepcje. Niepokoi to wielu badaczy i jest zrédiem
watpliwosci i/lub krytycyzmu co do przysziosci nauk o zarzadzaniu. Choé - jak do-
tad — rzeczywiScie nie zostaly wyraznie wyartykutowane takie podstawowe twier-
dzenia w tych naukach, ktére moglyby by¢ uznane za ich paradygmaty, to jednak
nie sadze, aby nie mozna juz bylo znalezé w literaturze takich sformulowan, kto6-
re moglyby stanowié , kanony”, podstawowe zatozenia, a nawet pretendowac¢ do
roli paradygmatéw. Sformulowanie paradygmatéow nalezy uznaé¢ za wazne
wyzwanie przed naukami o zarzadzaniu.

Nauki o zarzadzaniu wystepuja jako dyscyplina naukowa w obszarze nauk
spotecznych w dwoéch dziedzinach nauk, a mianowicie w naukach ekonomicz-
nych i w naukach humanistycznych. Autor tego opracowania jest przekonany, ze
w przysztoéci nauki o zarzadzaniu uzyskaja w Polsce status samodzielnej dzie-
dziny naukowej, tak jak to ma miejsce w krajach anglojezycznych, gdzie ,,ma-
nagement sciences” jest samodzielng dziedzing nauk. Perspektywa taka stawia
przed naukami o zarzadzaniu koniecznos§é konsolidacji wszystkich nurtow
w zarzadzaniu, uprawianych zaréowno przez ekonomistow, jak réwniez
przedstawicieli nauk humanistycznych, a w tym przede wszystkim socjolo-
gow i psychologéw, inzynieréw i matematykow oraz informatykow. Nalezy
sadzié¢, ze konsolidacja ta bedzie sie wigzala z licznymi korzysciami dla nauki
idla praktyki zarzadzania. W warunkach konsolidacji nauk o zarzgdzaniu bardzo
wazne stanie sie spetnienie, podanego wczeéniej warunku jednakowego rozumie-
nia przez wszystkich pojecia zarzadzanie.
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Katarzyna Szymanska

ZROWNOWAZONA KARTA WYNIKOW
JAKO NARZEDZIE REALIZACJI STRATEGII
NA PRZYKLADZIE USEUG HOTELARSKICH

[stowa kluczowe: Zré6wnowazona Karta Wynikéw, Balanced Scorecard]

Streszczenie

Celem artykutu jest przedstawienie koncepcji Zréwnowazonej Karty Wyni-
kow a w szczego6lnodci jej istoty, kluczowych obszaréw oraz zapoznanie z metodo-
logia jej opracowania w ujeciu teoretycznym jak i praktycznym. Artykut wskazuje
mozliwosci adaptacji karty do potrzeb ustug hotelarskich.

Wstep

Skuteczne zarzadzanie podmiotem gospodarczym, rozumiane przede wszyst-
kim przez optymalizacje wykorzystania nalezacych don zasobéw, a takze prowa-
dzenie ustawicznych dziatan zorientowanych na osigganie kolejnych wyznacza-
nych celéw jest jednym z elementarnych mechanizméw warunkujacych ekono-
miczng efektywnosé przedsiebiorstwa.

Na przestrzeni lat wykreowanych zostalo wiele zréznicowanych koncepcji
zwigzanych z zarzadzaniem strategicznym. Jedng z najciekawszych, cho¢ w Pol-
sce nadal niezbyt popularna, jest Zréownowazona Karta Wynikéw, ktéra umozli-
wia i utatwia réwnolegle prowadzenie dziatan zorientowanych na cztery podsta-
wowe perspektywy: finansowa, klienta, proceséw wewnetrznych oraz rozwoju.
Skoordynowanie powyzszych dziatan jest niezwykle istotne dla sposobu funkcjo-
nowania przedsiebiorstwa, w tym w szczegdlnoSci jego rozwoju, a wiec rowniez
potencjalnej efektywnosci ekonomiczne;j.

1. Zréwnowazona Karta Wynikéw narzedziem
zarzadzania strategicznego

Zréwnowazona Karta Wynikéw (skrét: ZKW, z angielskiego: BSC — skroét
od Balanced Scorecard) jest kompleksowym instrumentem zarzadzania strate-
gicznego, ktory wykorzystujac mechanizm pomiaru, pozwala na umiejscowienie
w systemie zarzadzania przedsiebiorstwem jego dtugoterminowej strategii.
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Literatura przedmiotu wskazuje, ze Zréwnowazona Karta Wynikéw jest alter-
natywg dla wykorzystania konwencjonalnych systeméw finansowych, gdyz wyko-
rzystuje ona mierniki, ktére powinny w przedsiebiorstwie podlega¢ kontroli dla
okreslenia efektywnogci realizacji wdrazanej strategii dziatania, a takze dla oceny
zasadno$ci samej strategii.

2.1. Zakres oraz zasady wykorzystania Zré6wnowazonej Karty
Wynikéw w ramach zarzadzania strategicznego
w przedsiebiorstwie

Zrownowazona Karta Wynikow jest instrumentem cieszacym sie rosnaca po-
pularno$cig w ramach zarzadzania strategicznego podmiotami gospodarczymi.
Z jednej strony umozliwia precyzyjne sformutowanie czynnosci koniecznych do
realizacji, dla maksymalizacji efektywnosci przyjetej strategii. Z drugiej zas — po-
zwala na biezaca kontrole ekonomicznej efektywnosci zatozen strategii, uspraw-
nia proces identyfikacji ewentualnych probleméw oraz wprowadzania korekt. Ce-
lem niniejszego opracowania jest przedstawienie miejsca Zréwnowazonej Karty
Wynikéw w procesie wdrazania strategii przez podmiot gospodarczy (rysunek 1).

Rysunek 1. Miejsce Zrownowazonej Karty Wynik6w w procesie implementacji
strategii przez podmiot gospodarczy

Dopracowanie wizji

i strategii

- dopracowanie wizji

— zdobycie poparcia dla reali-
zacji wizji i strategii

Wyjasnianie i integracja Monitorowanie realizacji
A Tng . strategii i uczenia sie
- wyjasnianie i edukacja ) e
— ustalenie cel6w ogélnych - prezentowanie wspolnej wizji
— powiazanie systemu wyna- ZKW - dostarczanie informacji o stopniu rea-
gradzania z miernikami lizacji strategii : : '
efektywnosci [ — wspomaganie procesow analizy reali-
Planowanie i wyznaczanie zacji strategii i uczenia sie organizacji
celéw
- wyjasnianie celow szczegé-
towych
- powigzanie inicjatyw strate-
gicznych

- alokacja zasob6w
- wyznaczanie terminéw
realizacji

Zrédto: R. Kaplan, D. Norton, Strategiczna Karta Wynikéw. Jak przelozyé strategie na
dziatanie?, WN PWN, Warszawa 2001, s. 30.
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Warto w tym miejscu wskazaé, iz sam proces wdrazania Zré6wnowazonej Kar-
ty Wynikéw ukierunkowany jest na przyszly rozwdj przedsiebiorstwa w czterech,
zasadniczych dla jego ekonomicznej efektywnosci, perspektywach. Cele okreslane
w ramach poszczegélnych perspektyw wigza sie zazwyczaj z poszczegdlnymi pro-
jektami, zorientowanymi na podnoszenie efektywnos$ci podmiotu gospodarczego.

2.2. Perspektywy Zrownowazonej Karty Wynikow

Zréwnowazona Karta Wynik6w podzielona jest na cztery zasadnicze obszary
dziatalnos$ci przedsiebiorstwa. Podstawowe informacje dotyczace charakterystyki
poszczegdlnych perspektyw ZKW zostaty przedstawione w tabeli 1, postuza one
za podstawe do rozwazan w dalszej czesci artykutu.

Tabela 1. Perspektywy ZKW.

Perspektywa Charakterystyka

przedstawia sie ja za pomoca miernikéw finansowych, umozliwiaja-
cych ocene finansowych efektéw wdrozenia nowej strategii, perspek-
tywa ta prezentuje wplyw realizacji strategii na ekonomiczne wyniki
podmiotu gospodarczego.

Finansowa

podstawowym zadaniem tej perspektywy jest przedstawienie segmen-
tow rynku, w ktoérych przedsiebiorstwo chce najsilniej konkurowaé,
Klienta wykorzystuje mierniki zwigzane z udzialem podmiotu w obstudze
og6tu konsumentéw dziatajacych na danym rynku, a takze odnoszace
sie do poziomu zadowolenia klient6w.

Proceséw prezentowana jest z wykorzystaniem miernikéw dotyczacych proce-
wewnetrznych | sow tworzacych warto$c dla konsumenta.

prezentowana jest z wykorzystaniem miernikéw odnoszacych sie do

0ZWOoju podstaw dtugoterminowego rozwoju i doskonalenia przedsiebiorstwa.

Zrédto: A. Madej, Strategiczna karta wynikéw [w:] http://mfiles.pl/pl/index.php/
Strategiczna_karta wynikéw [dostep on-line 09.01.2013].

Na podstawie danych zawartych w tabeli 1 mozna stwierdzié, iz pomiedzy
poszczegblnymi perspektywami Zréwnowazonej Karty Wynikow istniejg istotne
powiazania. Jako ze ZKW jest narzedziem ukierunkowanym na koordynacje dzia-
tan prowadzonych przez przedsiebiorstwo oraz poszczegélnych elementéw jego
strategii, wspomniane powigzania pomiedzy perspektywami sg elementem ko-
niecznym dla zapewnienia zréwnowazonego, dynamicznego rozwoju.
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Nalezy w tym miejscu powtérzyé za M. Sierpinska, iz perspektywy Zréwno-
wazonej Karty Wynikow tacza sie ze sobg w ciag przyczynowo-skutkowy, ktory
nastepnie wplywa na sposéb funkcjonowania catego podmiotu gospodarczego, jak
réwniez wykorzystanie jego zasob6w, w tym przede wszystkim personelu. Powia-
zania te obrazuje rysunek 2.

Rysunek 2. Powigzania przyczynowo-skutkowe pomiedzy perspektywami Zrow-
nowazonej Karty Wynikow

O

Finanse [#—# Klienci Procesy wewnetrzne ___\

Zasoby ludzkie i wiedza

Zrédto: M. Sierpinska M., B. Niedbata, Controlling operacyjny w przedsiebiorstwie,
WN PWN, Warszawa 2003, s. 315.

Trzeba w tym miejscu podkreélié, ze dziatania sformutowane na poziomie po-
szczegblnych perspektyw Zrownowazonej Karty Wynikéow, choé za kazdym razem
muszg zostaé dostosowane do rzeczywistych potrzeb przedsiebiorstwa wdrazaja-
cego ten instrument zarzadzania strategicznego, to jednak ksztattowane sg zgod-
nie ze statymi mechanizmami.

Dla zrozumienia istoty Zréwnowazonej Karty Wynikéw wydaje sie doktad-
niejsze oméwienie jej poszczegdlnych perspektyw, co nastepuje ponizej.

Perspektywa finansowa Zréwnowazonej Karty Wynikéw zorientowana
jest na zastosowaniu miernikéw finansowych dla okreslenia pozadanej ekono-
micznej efektywnos$ci wdrozenia wybranej koncepcji strategii. Cele formutowa-
ne w ramach perspektywy finansowej zwigzane sg w gtéwnej mierze z dgzeniem
do poprawy sytuacji ekonomicznej przedsiebiorstwa. Zwykle cele te okreslane sg
w relacji do stopy zwrotu z zaangazowanego kapitalu, zysku operacyjnego, czy
ekonomicznej wartosci dodanej przedsiebiorstwa. Inng stosunkowo czesta prak-
tyka jest umieszczenie w ramach celéw finansowych réwniez eliminacji bledow,
ktéore wystepowaly przed wdrozeniem nowej strategii przedsiebiorstwa i miaty
negatywny wplyw na efektywnos¢ ekonomiczng danego podmiotu.

Perspektywa klienta wykorzystywana jest z kolei przede wszystkim do zi-
dentyfikowania docelowej grupy potencjalnych konsumentéw, do ktérych skie-
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rowana bedzie w pierwszej kolejnosci oferta przedsiebiorstwa. W ramach per-
spektywy klienta okreslane sg takze segmenty rynku, w ramach ktérych podmiot
zamierza konkurowaé. W przypadku perspektywy klienta istnieje stosunkowo
szeroka gama miernikéw, ktére potencjalnie mogg zostaé wykorzystane na poczet
oceny strategii przedsiebiorstwa, przy czym ich ostateczny wybér wynikat bedzie
w gléwnej mierze z charakteru celéw sformutowanych w odniesieniu do tej per-
spektywy.

Perspektywa procesé6w wewnetrznych wykorzystywana jest do identyfi-
kacji kluczowych procesé6w pozwalajacych podmiotowi gospodarczemu:

* natworzenie wartosci przyciagajacej, a takze zachecajacej do dtugotrwatej
wspétpracy klientéw bedacych uczestnikami docelowego segmentu rynko-
wego;

* na wypelnienie oczekiwan wlascicieli (wzglednie akcjonariuszy) w odnie-
sieniu do uzyskiwanych przez nich korzysci finansowych.

W ramach perspektywy proceséw wewnetrznych stosowane sa w gtéwnej mie-
rze mierniki dotyczace proceséw wewnetrznych, odznaczajacych sie kluczowym
znaczeniem dla poziomu zadowolenia konsumentéw, a takze wypekienia celéw
finansowych.

Istotnym czynnikiem réznicujacym perspektywe procesow wewnetrznych od
innych podobnych jej rozwigzan jest takze uwzglednienie w jej obrebie proceséw
innowacyjnych. Wprowadzenie procesé6w innowacyjnych do perspektywy proce-
sow wewnetrznych ZKW wynika przede wszystkim z przekonania o szczegélnym
wplywie innowacyjno$ci na mozliwo§é rozwoju przedsiebiorstwa, czy nawet jego
przetrwanie na rynku.

Perspektywa rozwoju zorientowana jest przede wszystkim na identyfikacje
zasobow nalezacych do przedsiebiorstwa, ktére powinny by¢ stale rozwijane, jako
element niezbedny dla dtugofalowego rozwoju i wzrostu catego podmiotu gospo-
darczego. Zdolno$¢ przedsiebiorstwa do rozwoju, jak réwniez uczenia sie najlep-
szych praktyk, jest kluczowa dla jego efektywnosci ekonomicznej. Zdolnosci te
skorelowane sa przede wszystkim z trzema kategoriami zasobéw, tj. personelem,
procedurami oraz systemami.

3. Mozliwo$é wykorzystania Zrownowazonej Karty Wynikow
na przykladzie ustug hotelarskich

Wdrozenie Zréwnowazonej Karty Wynikéw, jako instrumentu zarzadzania
strategicznego, jest dzialaniem wielofazowym i wymagajacym znacznych na-
ktadéw czasowych. Doktadny przebieg tego procesu uzalezniony jest w pewnej
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mierze od specyfiki podmiotu gospodarczego, jak réwniez charakterystyki ryn-
ku (wzglednie segmentu rynku), na jakim on funkcjonuje. Elementarnym celem
zarzadzania strategicznego jest zawsze zorientowanie dziatalno$ci podmiotu go-
spodarczego na uzyskanie mozliwie najwyzszego tempa rozwoju oraz zdolnosci
adaptacyjnych wzgledem, dynamicznie zmieniajacych sie, potrzeb rynkowych
i uwarunkowan gospodarczych. Dziatania te nalezy zatem przyjaé, jako nadrzed-
ne cele strategii hotelu.

Podstawowymi celami strategicznymi ustug hotelarskich powinny by¢: zwiek-
szenie udziatu w rynku ustug hotelowych i ustabilizowanie wynikéw finansowych
generowanych przez podmiot w kolejnych okresach. Przy uwzglednieniu analiz
dotyczacych sposobu dziatania oraz pozycji konkurencyjnej hotelu, sformutowano
nastepujace cele strategiczne:

* dazenie do uzyskania mozliwie najlepszych efektow ekonomicznych,
w szczegblnosSci przez zwiekszenie wolumenu sprzedazy ustug oraz optymalizacje
kosztéw dziatalnosci;

* tworzenie wizerunku podmiotu, poprzez trwate, korzystne relacje z kon-
sumentami, w szczegblnoSci poprzez zorientowanie dziatalno$ci mar-
ketingowej na state badanie ich potrzeb oraz zwiekszenie jakosSci ustug
przedsiebiorstwa;

* usprawnienie proceséw wewnetrznych, zwlaszcza w odniesieniu do dzia-
talno$ci marketingowej;

* zapewnienie kompleksowego rozwoju w szczeg6lnosci w zakresie zasobow
materialnych i ludzkich poprzez intensywna dziatalnoéé inwestycyjna.

Wyzej wymienione, zasadnicze cele strategiczne sformutowano w relacji do
czterech perspektyw ZKW. Sposdb okreslenia ww. celéw uwzglednial réwniez spe-
cyfike branzy ustug hotelarskich, a takze konieczno$¢ wzajemnego powigzania
poszczegdlnych celow, ktora jest niezbedna dla zapewnienia kompleksowego i dy-
namicznego rozwoju organizacji. Do artykulu dotaczono karte wynikéw, uwzgled-
niajacg przykladowe dziatania (oraz stosowne mierniki), jakie powinny zostaé
przeprowadzone dla realizacji gtéwnych celéw strategicznych w poszczeg6lnych
perspektywach.

3.1. Efekty wdrozenia Zrownowazonej Karty Wynikow
w perspektywie finansowej

Jak wynika z uprzednio przedstawionych informacji, za podstawowy cel stra-
tegiczny w perspektywie finansowej uznano dazenie do uzyskania mozliwie naj-
lepszych efektéw ekonomicznych generowanych przez hotel. Efekty ukazywane

84



Zrownowazona Karta Wynikow jako narzedzie realizacji...

sg poprzez analizy wskaznikéw np. ROE (tj. rentownosci kapitalu wlasnego) jed-
nego z podstawowych elementéw analizy finansowej, ukazujacego stope zwrotu
z kapitatu wlasnego.

Na potrzeby ZKW nalezatoby w tym zakresie ustali¢ przyktadowe nastepujace
cele:

* wielko$é wskaznika ROE (return on equity) przynajmniej dwukrotnie

wyzszy niz wielko§é inflacji;

* uzyskanie statej tendencji wzrostowej wartosci ROE o co najmniej 0,3

punktu procentowego rocznie (per annum, p.a.)

W zwigzku z zyskiem operacyjnym, sformutowano przyktadowe cele szczegé-
lowe:

* uzyskanie statego rocznego wzrostu wielkosci zysku w wysokos$ci co naj-

mniej 4% rocznie;

* uzyskanie statego rocznego wzrostu wielkosci przychodéw ze sprzedazy co

najmniej o 2% rocznie;

* ograniczenie kosztow dziatalnoéci operacyjnej o co najmniej 4% rocznie.

Realizacja opisanych celow szczegétowych w perspektywie finansowej przy-
czynitaby sie do znacznej poprawy sytuacji finansowej przedsiebiorstwa. Co wie-
cej, bylaby ona istotna rowniez w odniesieniu do dzialalno$ci inwestycyjnej.

Z jednej strony wyzszy zysk oznacza bowiem mozliwos$¢ wygenerowania wiek-
szej ilosci §rodkéw, ktore mogg zostaé wykorzystane do sfinansowania dziatan
rozwojowych. Z drugiej za$ — lepsza sytuacja ekonomiczna bylaby korzystna z per-
spektywy ewentualnego pozyskiwania obcych Zrédet finansowania, np. kredytéow
bankowych (o wyzszej warto$ci i na korzystniejszych warunkach). Zestaw zapro-
ponowanych miernikéw umozliwitby szybka i skuteczng kontrole nad stopniem
realizacji strategii, jak rowniez jej ekonomiczng efektywnosé.

3.2. Efekty wdrozenia Zrownowazonej Karty Wynikow
w perspektywie klienta

Za elementarny cel w perspektywie klienta uznano tworzenie wizerunku
przedsiebiorstwa w opinii potencjalnych klientéw. Cel ten moze zostac osiggniety
przez budowanie trwalych, poprawnych relacji z konsumentami, jak réwniez pro-
wadzenie intensywnej dziatalno§ci marketingowej, w szczegélnosci w odniesieniu
do badania potrzeb odbiorcéow i dostosowania do nich oferty hotelu. W tym kon-
tekscie sformutowane zostaty przykladowe dwa cele szczegélowe:
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* wprowadzenie systemu oceny satysfakcji z ustug hotelu w ramach jego

strony internetowej;

* uzyskanie zadowalajacego poziomu satysfakcji klientéw poprzez ocene

ustugi noclegowej.

Przedstawione powyzej cele szczegétowe odnosza sie do klientéw indywidual-
nych. Trzeba takze pamietaé o klientach biznesowych, dla ktérych mozna opraco-
wa¢é dodatkowe cele szczegdtowe.

Realizacja zatozonych celow powinna przyczynié sie do zwiekszenia ilosci
sprzedawanych ustug. Istotnym elementem dziatan w perspektywie klienta po-
winno by¢ stworzenie systemu ocen, ktéry pozwolitby na tatwe monitorowanie
poziomu satysfakcji z oferowanych ustug.

3.3. Efekty wdrozenia Zrownowazonej Karty Wynikow
w perspektywie procesé6w wewnetrznych

W kontekscie perspektywy proceséw wewnetrznych za gtéwny przyktadowy
cel uznano usprawnienie w zakresie kompleksowej dziatalno$ci marketingowej.
W zwigzku z powyzszym, sformulowano nastepujace cele szczegélowe:

* wykorzystanie portali spotecznosciowych do aktywnej komunikacji

z klientami;

* umieszczenie oferty hotelu w branzowych katalogach internetowych;

* publikacja reklam hotelu w magazynach biznesowych i turystycznych.

Zaproponowana grupa celéw jest szczegélnie istotna dla mozliwosci identy-
fikacji i dostosowania do potrzeb klientéw, jak rowniez promocji oferty hotelu.
Realizacja wyzej wymienionych celow powinna wspomoéc zalozenia dotyczace
perspektywy klienta, a tym samym réwniez wptynaé korzystnie na ekonomiczne
efekty dziatalnosci badanego podmiotu.

3.4. Efekty wdrozenia Zrownowazonej Karty Wynikow
w perspektywie rozwoju

Glownym celem w zakresie tej perspektywy jest zapewnienie kompleksowego
rozwoju w szczegblnosci w zakresie zasobéw materialnych i ludzkich.

W kontekscie zasobéw ludzkich sformutowano nastepujace przyktadowe cele
szczegotowe:
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e programy szkoleniowe dla personelu:

* ograniczenie Sredniej rocznej rotacji pracownikéw do co najwyzej 8% ogo-

tu personelu;

* nawigzanie wspétpracy z przewodnikami turystycznymi, ktérzy §wiadczy-

liby swoje ustugi na rzecz gosci hotelu.

W odniesieniu do rozwoju zasob6w materialnych sformutowano nastepujace
przykladowe cele szczegétowe:

* wdrozenie zintegrowanego systemu informatycznego odpowiedzialnego

za zarzadzanie relacjami z klientami;

* prowadzenie cyklicznych remontéw miejsc noclegowych, nie rzadziej niz

raz na trzy lata;

* montaz urzadzen umozliwiajacych swobodne korzystanie z hotelu przez

osoby niepetlnosprawne ruchowo.

Przedstawione powyzej cele szczegélowe dotyczace rozwoju zasobéw ludzkich
zostaty zorientowane na podnoszenie kwalifikacji zawodowych oraz umiejetnosci
komunikacyjnych, jak réwniez budowanie stalego kapitatu ludzkiego o wysokim
poziomie motywacji. Rozwdj za$ zasobéw materialnych powinien byé ukierunko-
wany na rozszerzenie katalogu ustug dodatkowych oraz poprawe jakosci ustlug
aktualnie oferowanych.

Dzieki zaproponowanemu, réwnoleglemu prowadzeniu zréznicowanej dziatal-
nosci inwestycyjnej hotel uzyska wysokie tempo rozwoju, bedzie réwniez w stanie
doktadniej przystosowacé sie do rzeczywistych potrzeb potencjalnych klientow.

3.5. Efektywnos$¢ Zrownowazonej Karty Wynikoéw, jako narzedzia
zarzadzania strategicznego

Zréwnowazona Karta Wynikéw wydaje sie narzedziem pomocnym i w prak-
tyce znacznie utatwiajacym proces tworzenia strategii hotelu. Rzeczywista zasad-
no§¢ wykorzystania tego instrumentu ujawnia sie przede wszystkim przez wptyw
zarzadzania strategicznego na funkcjonowanie podmiotu gospodarczego. Od za-
sadnosci obranej strategii, jak réwniez dzialann majacych pozwoli¢ na jej realiza-
cje, zalezeé bedzie rozwdj hotelu, bedacy, jak nadmieniono wczesniej, podstawa
dtugotrwalej, rynkowej egzystencji. W obliczu dynamicznych zmian zachodzacych
w zakresie uwarunkowan gospodarczych, kluczowe jest réwniez uzyskanie wyso-
kich zdolnos$ci adaptacyjnych, ktére stanowia drugi elementarny zakres zaintere-
sowania zarzadzania strategicznego (tab. 2).
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Tabela 2. Przyktadowa karta wynikow

kapitalu wlasnego

e ] Wynik
Cel Miernik Wynik zakladany aktualny
Perspektywa finansowa
Zwigkszenie Wzrost wartosci ROE +0,3 punktu procent
rentownosci rocznie

Stosunek ROE do inflacji

>2

Poprawa wynikow
finansowych

Zwigkszenie zysku operacyjnego

>4% rocznie

Zwigkszenie przychodow ze
sprzedazy

>2% rocznie

Redukcja kosztow dziatalnosci
operacyjnej

>4% rocznie

Perspektywa klienta

Stworzenie systemu oceny

Stali klienci

zadowolenia klientéw na stronie Tak
Poziom satysfakeji internetowe;j hotelu
klientow Srednia ocena ustugi noclegowej >4,5
Srednia ocena ustug dodatkowych >4.0
Srednia ocena personelu >4.2
EZ‘;;E:;;II [lo$¢ nowych klientéw w roku >100
I10s¢ statych klientow >50

Wzrost ilosci statych klientow

>10% rocznie

Klienci biznesowi

Nowi klienci biznesowi

>20 rocznie

Srednia dtugos¢ wspotpracy
(w skali pigcioletniej)

> 2 lata

Perspektywa proceséw wewnetrznych

Zasoby materialne

odpowiedzialnego za zarzadzanie
relacjami z klientem

Wykorzystanie portali
Dziatalnos¢ spotecznosciowych do Tak
marketingowa komunikacji z klientami
Oferta hotelu w internetowych > 10
katalogach branzowych -
Reklama hote.lu W magazynach > 1/ miesiac
biznesowych i turystycznych
Perspektywa rozwoju
Liczba pracownikow objetych
. ; 20 0% 0d
Programy programami podnoszenia >80,0% ogdtu
. kwalifikacji zawodowych
szkoleniowe - — ;
Liczba uczestnikow konczacych .
. o 100,0% ogodtu
szkolenie z dobrym wynikiem
Rozwdj oferty Wspdtpraca z przewodnikami Tak
ustugowej turystycznymi
Rotacja personelu Poziom rotacji pracownikéw (p. a.) <8,0%
Wdrozenie zintegrowanego
systemu informatycznego Tak

Remont miejsc noclegowych

<raz/3 lata

Montaz urzadzen dostgpowych dla
0s0b niepetnosprawnych ruchowo

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Wnioski

Podsumowujac nalezy stwierdzié¢, iz Zro6wnowazona Karta Wynikéw jest na-
rzedziem oferujacym relatywnie szerokie wsparcie w ramach zarzadzania strate-
gicznego. Uwzglednia ona cztery zasadnicze obszary zainteresowania, tj. perspek-
tywe klienta, finansows, proceséw wewnetrznych oraz rozwoju. Zaklada opra-
cowanie dla kazdej z tych perspektyw odrebnego katalogu celow, powiazanych z
uprzednio przyjetg strategig dziatania, jak réwniez miernikow pozwalajacych na
ocene stopnia realizacji ww. cel6w. Istotng zaleta Zré6wnowazonej Karty Wynikéw
jest pozostawienie uzytkownikom catkowitej swobody w zakresie ksztaltowania
tychze miernikéw, a co za tym idzie réwniez dostosowania ich do strategii, po-
trzeb przedsiebiorstwa oraz charakterystyki jego dzialania. Zréwnowazona Karta
Wynikéw pozwala na prowadzenie biezgcego nadzoru nad postepami w zakresie
wdrazania strategii, co z kolei usprawnia ewentualny proces identyfikacji trudno-
$ci i nieprawidlowo$ci oraz implementacji koniecznych zmian i usprawnien.

Gléwnym celem powyzszego artykutu bylo zaprezentowanie mozliwosci wy-
korzystania Zrownowazonej Karty Wynikéw w ramach zarzadzania strategicz-
nego przedsiebiorstwem ustugowym na przykladzie sektora ustug hotelarskich.
Przedstawiono zasady wdrozenia, cztery zasadnicze perspektywy ZKW i poten-
cjalne mierniki pozwalajace na ocene stopnia realizacji celéw sformutowanych
w ramach poszczegélnych perspektyw. Dowiedziono, iz Zréwnowazona Karta
Wynikéw pozwala na zintegrowanie celow strategicznych zwigzanych z elemen-
tarnymi aspektami funkcjonowania podmiotu gospodarczego, co w konsekwen-
¢ji utatwia proces tworzenia kompleksowej i efektywnej strategii dziatania. ZKW
jest rowniez instrumentem pozwalajagcym na zachowanie petniejszej kontroli nad
stopniem wdrozenia oraz rzeczywista efektywnoscig wybranej koncepcji strate-
gicznej.
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UWARUNKOWANIA KREOWANTIA MISJI
W PRZEDSIEBIORSTWACH SZAREJ STREFY

[stowa kluczowe: szara strefa, misja przedsiebiorstwa, sprawno$é panstwal

Streszczenie

Celem artykutu jest préba okreslenia misji przedsiebiorstwa dzialajacego
w szarej strefie. Szara strefa wystepuje w kazdej gospodarce, rézni sie jedynie
skala wystepowania. W krajach rozwinietych, o ugruntowanej gospodarce ryn-
kowej poziom szarej strefy jest relatywnie niski, w poréwnaniu do panstw stabo
rozwinietych gospodarczo. Na podstawie przeprowadzonego wywodu cel artyku-
tu zostal osiggniety.

Wprowadzenie

Pod pojeciem misji firmy zazwyczaj przyjmuje sie dwie definicje. Pierwsza
dotyczy grupy wartosci akcentujacy specyficzng role danej organizacji na rzecz
otoczenia, tym samym uzasadniajgcych istnienie danej jednostki. Druga defini-
cja koncentruje sie wokét dodatkowych wartosci jakie dostarcza przedsiebiorstwo
szeroko rozumianym interesariuszom (Khalifa A.S 2011). Oba podejscia sg bar-
dzo zbiezne. Ot6z kazdy podmiot gospodarczy musi liczy¢ sie z walka konku-
rencyjng. Wéwczas powinien dostarczaé te wartosci, ktére sa w pewnym stop-
niu unikalne na tle pozostatych jednostek. To wyrédznienie dotyczy takze szarej
strefy. Przedsiebiorstwa w niej dzialajace muszg odnies¢ sie zaréwno do legalnie
funkcjonujacych firm jak i tych, ktére pozostaja w szarej strefie.

Jedna z przestanek powstania szarej strefy jest slabo$é¢ panstwa. Panstwo
nie jest np. w stanie zapewnié odpowiednia (lub w ogéle) ilo§¢ okreslonych débr
czy ustug. Luke ta zapelniaja podmioty w szarej strefy. Tak powstata duza sza-
ra strefa w tzw. gospodarce planowej (popularnie nazywanej socjalistycznej) lub
gospodarki niedoboru. W Polsce przed 1989 r. na rynku brakowalo nie tylko
z jednej strony débr konsumpcyjnych dobrej jakosci, ale réwniez stabszej jako-
Sci spetniajacych podstawowe potrzeby klientéw (Buszko A. 2005). Wytworzyty
sie dwa zakresy dziatania. Pierwszy sprowadzat sie do przemytu z zagranicy,
a drugi polegal na nielegalnej produkcji. Przemyt wynikat z faktu, ze handel
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zagraniczny objety byl koncesja i tylko wybrane podmioty mogty zajaé sie eks-
portem lub importem. Przemyt dotyczyt grup zorganizowanych, ale takze zajmo-
wali sie (w pewnym stopniu) ci, ktérzy wyjezdzali za granice, posiadali krewnych
i otrzymywali od nich przesytki. W takim przypadku misjg przedsiebiorstwa byto
dostarczenie débr, ktére nie byty dostepne w kraju, a odpowiadaty standardom
jako$ciowym wystepujacymi w rozwinietej gospodarce rynkowej.

W gospodarce rynkowej tez powstaje szara strefa. Bardzo odmienna od do-
tychczasowej moze by¢ wéwezas misja firmy, zwlaszcza, kiedy panstwo jest stabe,
a na rynku pracy (poza systemem S$wiadczen socjalnych) pozostaje relatywnie
duza liczba oséb. Dla tego typu os6b jedynym rozwiazaniem jest zatrudnienie
w szarej strefie. W zwigzku z tym misja firmy, moze byé oferowanie pracy tym,
ktoérzy sa ,,odrzuceni przez system”. W ten sposéb korzystaja obie strony tj. osoby
nie mogace znaleZé zatrudnienia, majg taka mozliwos§¢ w szarej strefie, a organi-
zatorzy tego typu firm wymierng korzysc. Zatem misjg firmy w takim przypadku
moze byé formuta ,,przedsiebiorstwo daje szanse przezycia”, a nawet mozna po-
kusic¢ sie o nastepujace sformutowanie ,,przedsiebiorstwo daje mozliwo$é godnego
zycia”.

Oczywidcie zalezy to od rodzaju prowadzonej dziatalno$ci. Na Warmii i Ma-
zurach istnieje m.in. szara strefa — wykreowana w znacznym stopniu w zwigzku
z handlem przygranicznym z Obwodem Kaliningradzkim Federacji Rosyjskie;j.
Z obwodu przemyca sie zazwyczaj paliwa, papierosy, alkohol, ale takze inne pro-
dukty, ktorych optacalnosé kalkuluje sie na podstawie réznic cen. Oprécz tego
ma miejsce nielegalny obrét bursztynem, bizuteriag, kamieniami szlachetnymi,
dzietami sztuki. Region Warmii i Mazur generalnie uchodzi (na tle Polski) za
obszar stabo rozwiniety gospodarczo, o wysokim bezrobociu. Duza jest takze
emigracja. Osoby, (ktére z réznych przyczyn zostaja) podejmuja sie zatrudnienia
w szarej strefie, gdyz jest to jedyna alternatywa znalezienia zatrudnienia.

Cel artykulu, przyjeta teza i hipoteza badawcza

Celem artykutu jest podjecie préby okreslenia misji przedsiebiorstwa dziata-
jacego w szarej strefie. Szara strefa wystepuje w kazdym modelu gospodarki, réz-
ni sie jedynie poziomem i forma funkcjonowania. W Polsce poziom szarej strefy
oscyluje w granicach 25% PKB (Buszko A. 2014). Szara strefa nie tylko implikuje
strategie zarzadzania, ale takze wplywa na jego zasoby w tym szeroko rozumiane
zasoby niematerialne (Szumowska K. 2013). W pracy przyjeto teze o nastepujacej
tredci: przedsiebiorstwa sa w stanie okreslié swoja misje nawet w tych krajach,
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w ktorych wystepuje wysoki poziom szarej strefy. Stosownie do tezy i przyjmujac
zatozenie, ze wérdd przedsiebiorstw szarej strefy nie wystepuje jedna dominujaca
misja, podjeto prébe typologii rodzajow dzialan w szarej strefie z podzialem na
dziatalno$ci legalne i nielegalne z uwzglednieniem uwarunkowan jakie tworzy
dla tego typu dziatalno$ci panstwo.

Rodzaje szarej strefy

Biorac pod uwage klasyfikacje szarej strefy jaka zaproponowali M.H Fleming.,
J. Roman, G. Farrell nalezy wyrézni¢ w niej cztery podstawowe kategorie:

— kryminalng dziatalno$é,

— nielegalna,

— dziatania w obszarze gospodarstw domowych,

— nieformalna.

Pierwsza kategoria obejmuje produkcje débr i ustug zabronionych przez pra-
wo, w tym zwlaszcza wytwarzanie oraz handel narkotykami. Druga kategoria
dotyczy legalnie wytworzonych débr i ustug, ale sa czynione préby polegajace
na unikaniu w tym zakresie podatkéw lub tez nie ewidencjonowania petnego
obrotu. Dziatania w obszarze gospodarstw domowych skupiajg sie na aktywnosci
gospodarczej, ktora jest realizowana na nieznaczng skale, sporadycznie i odbywa
sie w ramach waskiej spotecznosci. Nieformalna jest to dziatalno$é nie zgtoszona,
skala jej moze by¢ r6zna. Niekiedy dotyczy mikroprzedsiebiorstw, ale takze moze
odnosi¢ sie do relatywnie duzych organizacji (Fleming M. H., Roman J., Farrell
G. 2000).

Zblizony poglad wyraza L. E. Feige, ktory takze wydziela w szarej strefie
cztery grupy.

Obszar szarej strefy dzieli ze wzgledu na rodzaj famanych regut na:

— illegal economy — dziatania sprzeczne z prawem,

— unreported economy — dziatania przynoszace dochdd jedynie wilascicie-

lom,

— undeclared economy — dzialalno§¢ gospodarcza nie zgloszone instytucjom

statystycznym,

— informal economy — dziatania w ktérych unika sie kosztow wynikajacych

z wszelkich regulacji (Feige L. E. 1990).

Komisja Europejska bardziej postuguje sie terminem gospodarka niezgloszo-
na (undeclared economy) niz szara strefa (shadow economy). Pod tym pojeciem
przyjmie kazdg dzialalno$é niezgodna z prawem, niezgloszonag, ale takze wyko-

93



Andrzej Buszko, Katarzyna Szumowska

rzystujacg luki prawne pomiedzy cztonkami wspélnoty europejskiej (European
Commission 2004). P. Smith natomiast uwaza za szarg strefe taka dziatalno§é
(zaréwno legalng jak i nielegalng), ktéra zostaje nie ujeta w oficjalnych statysty-
kach (Smith P. 1994).

F. Schneider w swoim podej$ciu odnoszacym sie do szarej strefy wyodreb-
nia legalng i nielegalng dziatalno$§é w kontekscie monetarnych i niemonetarnych
transakcji.

Tabela 1. Typologia szarej strefy

Rodzaj Transakcje ..
. . Transakcje niemonetarne
dziatania monetarne
Dziatalnoé¢ | Handel narkotykami, | Transakcje barterowe np. wymiana narkotykéw,
nielegalna | bronia, prostytucja, broni, praca niewolnicza, produkcja narkotykéw
paserstwo, na wlasne potrzeby
podrabianie
pieniedzy,
falszerstwa,
korupcja itd.
Zmniejszenie Unikanie Zmniejszenie Unikanie
podatkowe podatkéw podatkowe podatkéw
. .. | Samozatrudnienie, Praca bez Handel Pomoc
Dziatalnoséé ) .
praca umow barterowy sasiedzka
legalna .. .
nierejestrowana w szarej strefie

Zrédto: Schneider F The Influence of Public Institutions on the Shadow Economy: An
Empirical Investigation for OECD Countries. Review of Law and Economics. Vol

6 No 3 2010

Dziatalno$é nielegalna pozostaje catkowicie sprzeczna z prawem. Typowe
przyktady takiej dziatalnoSci to handel narkotykami, bronia, ludZzmi, sprzedaz
kradzionych rzeczy (np. samochodéw, bizuterii). Tego typu aktywnos¢ jest ujeta
w kategorii transakcji monetarnych. Jednak dziatalnos§é nielegalna moze odby-
wac sie w oparciu o operacje niemonetarne. Przyktadem sg przedsiewziecia barte-
rowe lub produkcja narkotykéw czy alkoholu na wtasne potrzeby. Znacznym prob-
lemem dla stuzb zwalczajacych szarg strefe jest aktywnosc legalna, ale niezgodna
z prawem. Bardzo trudno zidentyfikowaé w ramach tego typu dziatan legalnych
np. prace nieregjestrowang. Jak wynagradzaé, a tym samym opodatkowaé prace
opiekunéw oséb niepetnosprawnych pozostajacych pod opieka cztonkéw rodziny?
Czlonkowie rodziny nie pobieraja za tego typu (niekiedy nawet ciezka prace) zad-
nego wynagrodzenia. Nierzadko tez rezygnuja z dotychczasowej legalnej pracy.
W takim przypadku problem jest ztozony. Z jednej strony panstwo nie optaca opie-
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kunéw, tracg oni przywileje pracownicze (np. wystuga lat do emerytury), ale nie
kierujg swoich podopiecznych do panstwowych doméw opieki (nizsze koszty dla
budzetu). Z tego wzgledu panstwo przyzwala na taka forme szarej strefy. Pewng
odmiang tej formy jest zatrudnianie do opieki nad ludZzmi starszymi, chorymi
0s6b z zagranicy (np. z Europy Wschodniej, Filipin itd.). W praktyce tego typu
zatrudnienie jest nieoficjalne. Osoby otrzymuja wynagrodzenie, ale nie odprowa-
dzajg podatkéw i nie nabywajg stosownych §wiadczen (emerytalnych, dostep do
opieki zdrowotnej, urlopu itd.). Pojawia sie retoryczne pytanie — jakie granice ma
pomoc sgsiedzka? Czy pomoc np. w budowie domu — powinna juz by¢ zgtoszona,
optacona i w konsekwencji optacone z tego tytutu podatki? Osoba, ktérej w ten
spos6b wybudowano dom odniosta duza wymierna korzys$é. Bardzo popularna
jest dziatalno§é wolontariuszy, ktérzy udzielaja sie bez wynagrodzenia i pomaga-
ja w realizacji nieraz bardzo kosztownych przedsiewzie¢ spotecznych.

Jak potraktowaé sprzedaz na rynku, ulicy produktéw wytworzonych przez
niewielkie farmy, ogrodki dziatkowe? Nie wszystkie tego typu produkty sag prze-
znaczone na wlasne potrzeby. Czesto produkty te sprzedajg osoby starsze, nie
posiadajace wystarczajacych $rodkéw do zycia. Ale kazda sprzedaz powinna
by¢ objeta podatkiem. W krajach gdzie panstwo jest stabe zmienia sie struktura
szarej strefy. Wiekszy w niej udzial zajmuje dziatalnos§é nielegalna. Natomiast
w krajach o silnej, skutecznej wtadzy dziatalno$é nielegalna jest ograniczana, na-
tomiast problemem pozostaje dziatalnosé¢ legalna, ktéra sankcjonuje szara strefe.
Pomiedzy przedstawicielami szarej strefy i wtadzy trwa pewna rywalizacja. Ot6z
kazda ze stron tak modyfikuje swoje dziatania aby pozostawaé z punktu widzenia
swoich intereséw niezwykle skuteczna. Konkludujac ten wywé6d mozna przyjaé,
ze poziom szarej strefy w poszczegdlnych krajach pozostaje bez zmian. Wahania
odzwierciedlone w statystykach sa spowodowane poziomem zidentyfikowania
operacji w szarej strefy. Czeéé tych operacji pozostaje nadal nieuchwytna. Po jej
ustaleniu pojawiaja sie kolejne modyfikacje. W konsekwencji poziom szarej strefy
sie nie zmienia, a jezeli juz to tylko w niewielkim zakresie.

W dobie globalizacji przestepczo$é zorganizowana wystepuje w kazdym kra-
ju. Rézni sie tylko skalg i forma dziatania. Kazde przedsiebiorstwo funkcjonuje
w konkurencyjnym $rodowisku musi oceniaé¢ oraz analizowa¢ zachodzace w nim
zjawiska.
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Ksztaltowanie misji w szarej strefie

Innymi stowy misja firmy jest pomyst na jej funkcjonowanie. Dlatego tez
udzielajac odpowiedzi na nastepujace pytania mozna okresli¢ misje :

— po co istnieje przedsiebiorstwo?

— do czego dazy?

— jakich posiada odbiorcéw?

— jakie i w jaki spos6b zaspokaja potrzeby?

Odpowiedz na dwa pytania posrednio byla juz udzielona wcze$niej. Reasu-
mujac poprzedni wywod przedsiebiorstwo w szarej strefie moze petnié¢ misje spo-
leczna tj. zaspokajaé te potrzeby, ktorych panstwo nie jest w stanie zrealizowacd,
uczy¢ przedsiebiorczodci, przyjmujac do pracy osoby pozostajace na marginesie
zycia spolecznego byé nawet pionierem innowacyjno$ci- proponujac np. nowe
technologie wytwarzania. W gospodarce niedoboru produkcja odbywa sie bar-
dzo czesto przy wykorzystaniu szeregu zamiennikéw, braku petnej gamy stosow-
nych surowcéw, pétproduktéow. Takim przyktadem jest technologia wytwarzania
cukréw z buraka cukrowego. Przez wiele stuleci cukier wytwarzano na bazie
trzciny cukrowej. Co prawda w juz w Sredniowieczu we Francji Olivier de Serres
w opracowaniu Théatre d’Agriculture stwierdzit, ze buraki posiadajg duzo cu-
kru. Badania w tym zakresie byly prowadzone m.in. w Prusach, Polsce i Rosji.
Miaty one jednak znaczenie zupelnie niszowe, gdyz caty czas przewage posiadat
cukier wytwarzany z trzciny cukrowej. Wielka Brytania posiadata liczne kolonie,
cukier trzcinowy byt w nich wytwarzany relatywnie w prostej technologii i tanio.
Byto to impulsem do tego, aby imperium brytyjskie zdominowalo swiatowy ry-
nek handlu cukrem. Jednak kiedy Napoleon Bonaparte ogtosit blokade handlowsg,
Anglii i tym samym ograniczyt dostep do cukru trzcinowego, europejscy produ-
cenci masowo zwrocili sie do poszukiwania technologii wytwarzania cukru bura-
czanego. Z jednej strony zaczeto poszukiwaé najbardziej odpowiednich odmian,
a z drugiej wlasciwych technologii. Byly one catkowicie inne niz te stosowane
przy produkcji cukru z trzciny cukrowej. Impulsem do powyzszej zmiany byt
brak dostepu do cukru trzcinowego.

Dazenia przedsiebiorstwa w szarej strefie, moga w znacznym stopniu by¢
zbiezne z tymi jakie maja miejsce w podmiotach dziatajacych legalnie. Zasad-
niczag réznica jest wysoki poziom ryzyka. Z punktu widzenia legalnosci funk-
cjonowania przedsiebiorstwo szarej strefy jest zagrozone likwidacja. Dotyczy
to wytwarzania np. alkoholi, perfum, odziezy, wyrobéw spozywczych, obuwia,
a nawet sprzetu elektronicznego. Misja jest doS¢ czesto zwigzana z legalizacjg
dzialalno$ci przedsiebiorstwa, ktore dziata w szarej strefie. Polega to na tym, ze
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stopniowo odchodzi sie od dziatan nielegalnych na rzecz legalnych. Odbywa sie
to w zaleznoSci od:

— ogoblnej sytuacji w danym kraju (okolicznos$ci sprzyjajace lub niesprzyjaja-

ce szarej strefie),

— poziomu korupcji.

Jezeli poziom korupcji jest wysoki, przedsiebiorstwa dziatajace w szarej
strefie mogg czué sie pewniej. Czynnikiem sprzyjajacym moze okazaé sie takze
struktura odbiorcéw. Jezeli odbiorcami produktéw/ustug sg osoby reprezentu-
jace wladze, wowczas pojawia sie przestrzen do korupcji i sankcjonowania nie-
legalnej dziatalnosci. Takg odmiang misji (uwarunkowang historycznie) moze
by¢ przyktad Rosji. Typowym zjawiskiem jest tzw. kormlenie (dokarmianie). Po-
lega to na tym, ze przynajmniej cze$é wladzy (zazwyczaj lokalnej) jest optacana
przez miejscowa spotecznosé, w tym takze przedsiebiorcé6w (Arutunyan A. 2011).
Wynagrodzenia placone z budzetu byly i sg relatywnie niskie, a czesto bywa tak
ze z duzym op6znieniem. Zatem za sprawowanie ustawowej wtadzy, kontroli,
wydawaniu wyrokéw za oczywiste uznano dodatkowe wynagrodzenie od miesz-
kancow danego terenu. Zatem misja przedsiebiorstw akceptujacych kormlenie
moze by¢ z jednej strony zwiekszenie liczby urzedniké6w bedacych w tego typu
relacjach lub tez ich ograniczenie z uwagi na transparentnos$é, przyjmowanie
standardéw demokratycznych. Jednak tego typu zmiany sg bardzo trudne do
przeprowadzenia. Wynika to z wartosci, mitéw (systemu kulturowego), relacji
w strukturach spotecznych, ktére w ugruntowanych gospodarkach ksztaltowaty
sie przez stulecia. Natomiast w Rosji z uwagi na wlasne do$wiadczenia (uwa-
runkowania historyczne) wyksztatcit sie odmienny rodzaj postrzegania zdarzen,
my$lenia i co najwazniejsze odpowiedniego dziatania. Konkludujac ten wywod
raczej w warunkach Rosji za stosowng misje przedsiebiorstw (przyjmujacych kor-
mlenie — jako pewien standard) uznac¢ nalezy zwiekszenie relacji z urzednikami
pastujacymi najwazniejsze funkcje w regionie. Taka misja ma swoje dalsze kon-
sekwencje. Urzednicy (z uwagi na otrzymywane “dokarmianie” przez przedsie-
biorcéw) staraja sie faworyzowaé swoich chlebodaweéw. W ten sposéb tworzy sie
bardzo silny zwigzek korupcyjny. Dla innych sg trudniejsze warunki wejscia na
rynek, przetargi wygrywaja okreslone podmioty i one posiadajg pozycje monopo-
listyczng na rynku. Tym samym ogranicza sie przedsiebiorczo$¢ i innowacyjnosé
gospodarki. Ale to sg skutki tego typu relacji i powigzan korupcyjnych.

Stosunkowo tatwiej jest okresli¢ misje w przedsiebiorstwach, ktére dzialaja
w szarej strefie na rzecz unikalnych nisz, ktérymi panstwo sie nie zajmuje. Np.
w krajach stabo rozwinietych gospodarczo (np. Kambodza) wystepuje znikoma
pomoc ofiarom wojny, gtéwnie pozostawionych pdl minowych. Przedsiebiorstwa
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produkujace tym osobom réznego rodzaju protezy, wozki inwalidzkie (oczywi-
Scie zarabiajg stosowne §rodki), ale misjg jest niesienie pomocy i przywrocenie
(w miare mozliwo$ci) tych oséb do funkcjonowania w spoteczenstwie. Jednoczes$-
nie okresla sie grupe docelowych klientéw i sposéb ich obstugi. Przedsiebior-
stwa dzialajace w szarej strefie spotykaja sie z dwoma grupami ryzyk. Pierwsza
dotyczy relacji osiaganych korzysci do kar jakie moga byé natozone dla przed-
siebiorcow. W tej kategorii pojawiajg sie rowniez ryzyka zwigzane z dzialania-
mi konkurencji. Rywalizacja odbywa sie czesto takze metodami nielegalnymi.
Z reguly kazde przedsiebiorstwo dziatajace w szarej strefie stara sie wszelkimi
dostepnymi §rodkami zajac pozycje monopolistyczng na danym terenie. Z tego
wzgledu ryzyko dziatania jest niewspétmiernie wyzsze anizeli przedsiebiorstw

dziatajacych legalnie.
?
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Sprawnos§¢ dziatania panstwa

Rys. 1. Ryzyko przedsiebiorstw szarej strefy w zaleznosci od sprawnosci dziata-
nia panstwa.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Ryzyko funkcjonowania przedsiebiorstwa w szarej strefie rozklada sie nie-
regularnie. W przypadku kiedy wystepuje niska sprawnoéé¢ dzialania panstwa
woéwczas przedsiebiorstwa sg zagrozone relatywnie wysokim ryzykiem z uwagi
na dzialania konkurencji. Moga one okaza¢ sie niezwykle gwattowne i brutal-
ne. Taki schemat dziatania ma miejsce w przypadku gangéw ulicznych. Zajmujg
sie one gtéwnie handlem narkotykami, wymuszeniami haraczy, pseudo ochrona.
Bronig swego terytorium przed innymi, bardzo czesto uciekajac sie do rozwia-
zan sitowych z uzyciem broni. Czynnikiem sprzyjajacym jest bierno§é panstwa,
ktéra w tym znaczeniu traktujemy jako niska sprawnos$é. Wraz ze wzrastajacag
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sprawnoscig dziatania panstwa, ryzyko dla przedsiebiorstw szarej strefy rosnie.
Muszg one z jednej strony zmieni¢ swojg specjalizacje. Odchodzi sie od prostych
przestepstw, widocznych nie tylko dla opinii publicznej, ale takze wyspecjalizo-
wanych stuzb przestepstw, na rzecz dziatan bardziej skomplikowanych, trudnych
do zidentyfikowania, udowodnienia i ukarania. Wykorzystuje sie luki prawne.
Stad tez w krajach o niskiej sprawnos$ci dziatania jest inna struktura dziatan
w szarej strefie anizeli w panstwa o wysokiej sprawnosci funkcjonowania. Po-
mimo tego w kazdym z panstw istnieje pewne optimum (A) w kontekscie ryzy-
ka w szarej strefie a sprawnoscig dziatania panstwa. Optimum jest zwigzane
z poziomem szarej strefy. Zatem w poszczegélnych panstwach nie tylko struktura
dziatan szarej strefy bedzie sie od siebie r6znié, ale takze bedzie wystepowat inny
poziom szarej strefy.

Druga grupa ryzyk (posiada co prawda swojg odrebnos¢) ale mozna je roz-
patrywaé w kontekscie typologii jaka obowigzuje wsréd podmiotéw dziatajacych
legalnie. W tym kontekscie nalezy wyodrebnié ryzyko:

— state,

— zmienne.

Pierwsze dotyczy ogdlnej sytuacji zwigzanej z otoczeniem przedsiebiorstwa.
Sytuacji makroekonomicznej i sposobu dziatania panstwa w odniesieniu do sza-
rej strefy. Drugi rodzaj ryzyka odnosi sie juz do samego przedsiebiorstwa, jego
probleméw wewnetrznych. Bardzo zblizona do wyzej wymienionych jest kolejna
typologia ryzyk:

— specyficzne,

— systemowe.

Te pierwsze dotyczg sfery wewnetrznej dziatania przedsiebiorstwa, a drugie
koncentrujg sie wokét otoczenia, gtéwnie sytuacji polityczno-ekonomiczno-praw-
nej. Wérdd przedsiebiorcow szarej strefy bardziej rozpowszechnione jest ryzyko
spekulacyjne anizeli tzw. ryzyko czyste.

Ryzyko spekulacyjne ma miejsce w odniesieniu do nie znanych zjawisk, ktére
mogg sie okazaé wyjatkowo korzystne jak i generujace duze straty. Natomiast ry-
zyko czyste jest traktowane jako te, dla ktérego alternatywa jest jedynie strata.

Przedsiebiorcy w szarej strefie podejmujac ryzyko (§wiadomie lub nie) szacu-
ja je w odniesieniu do krancowej uzytecznosci dochodu. Dazenie do ponoszenie
ryzyka zwieksza sie wraz z rosngcg uzytecznoscig dochodu. Innymi stowy osoby
zaangazowane w tego typu dzialania, sga bardziej sktonne do ponoszenia ryzyka,
jezeli spodziewaja sie znacznych dochodéw.

Reasumujac powyzszy wywod nalezy stwierdzié, ze sposobem na przetrwanie
przedsiebiorstwa szarej strefy moze okazac¢ sie redukcja ryzyka i zapewnienia
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bezpieczenstwa dziatania. Redukcja ryzyka odbywa sie takze poprzez tworze-
nie zwigzkéw sieciowych, zwtaszcza sieci opartych o swoiécie pojete kontrakty.
Przedsiebiorcy dziatajacy w szarej strefie musza stworzy¢ sieé powigzan, nie
tylko w obrebie samych podmiotéw gospodarczych, ale czesto z przedstawicie-
lami wtadzy, politykami, stuzbami celnymi, wymiarem sprawiedliwo$ci, policja.
W ten sposéb przedsiebiorstwo szarej strefy jest integratorem powigzan sie-
ciowych i zajmuje okres§lone miejsce w niszy rynkowe;j.

Podmioty szarej strefy Wymiar sprawiedliwoéci

Politycy \ \ / Wiadza

Przedsiebiorstwo szarej / wykonawcza

strefy — integrator sieci

/N

Stuzby celne Policja

Media

Rys. 2. Sie¢ powiazan w szarej strefie.

Zrodto: opracowanie wlasne.

W przytoczonym powyzej przyktadzie misjg integratora w szarej strefie jest
stworzenie z jednej strony efektywnie dziatajacej sieci, a z drugiej zapewnienie
jej uczestnikom poczucia bezpieczenstwa. Sie¢ takg rozpatruje sie jako sieé zin-
tegrowana, gdyz jest to zbior réznych podmioté6w potaczonych przez integratora
dla realizacji konkretnego celu. Jest on tym samym gtéwnym ogniwem scalaja-
cym siec.

Odmiang (na wyzszym poziomie dziatania) jest sie¢ sfederowana. Na tym
poziomie wystepuje uswiadomienie wspélnoty intereséw. Poszczegdlne podmioty
zdaja sobie sprawe, ze dziatajac na rzecz wspélnoty, przyczyniajg sie do realizacji
partykularnych korzysci. W takiej sieci, kazdy jej czlonek ma okreslone zada-
nia do wykonania. Sie¢ stosunkéw bezposrednich w szarej strefie jest ogranicza-
na selektywnie. Nie wszyscy musza zna¢ (tak jak w normalnej sieci stosunkéw
bezposrednich) swoich cztonkéw. Idea polega na tym, ze tworzone sa specjalne
kanaty komunikowania, wsp6tpracy opartych na wyodrebnionych procesach bi-
znesowych, zarzadczych.
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stosunk6w bezposrednich

sfederowane

zintegrowane

kontraktowe

Skuteczno$é dziatania

Czas

Rys. 3. Rodzaj zwigzkéw sieciowych szarej strefy w zaleznosci od czasu i skutecz-
nosci dziatania.

Zrédto: opracowanie wlasne.

W sieci stosunkéw bezposrednich nastepuje wyrazna specjalizacja dziatan,
kontakty sa utrzymywane na okre§lonych poziomach decyzyjnych. Mozliwosci
kontaktu sg zarezerwowane dla wybranych oséb. Specjalizacja taka ma miejsce
w wyniku okreslonego czasu dziatania. Funkcjonujac w sieci ryzyko dziatania
odpowiednio ulega zmniejszeniu, z uwagi na jego rozlozenie na wiekszg grupe
cztonkéw.

Podsumowanie

Przedsiebiorstwa szarej strefy sg w stanie okresli¢ misje swojego funkcjono-
wania. Przyjmujac stosowna misje uwzglednia sie szereg istotnych czynnikéow.
Zaliczy¢ do nich nalezy w pierwszej kolejnosci skutecznoéé funkcjonowania pan-
stwa oraz ryzyko dziatalno$ci podmiotéw. Czesé ryzyk jest typowa dla podmiotéw
dziatajgcych legalnie, ale cze$é z nich wynika takze z zagrozenia jakie powstaje
w wyniku istnienia konkurencyjnych jednostek, takze dziatajacych w szarej
strefie. Bardzo waznym zakresem funkcjonowania podmiotéw sa powigzania
sieciowe. Integratorem sieci jest dominujace przedsiebiorstwo szarej strefy. Sieé
obejmuje podmioty dziatajace legalnie oraz te, ktore sg w szarej strefie. Jednak
podmioty dziatajace legalnie, z czasem moga sta¢ sie podmiotami dziatajacymi
w szarej strefie. Stopien zaangazowania w szarg strefe zalezy od sily powigzan,
celu powotania sieci oraz pozycji poszczegdlnych innych podmiotéw.
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KRYTYCZNE CZYNNIKI SUKCESU
PRZY ORGANIZACJI MASOWYCH IMPREZ SPORTOWYCH
W POLSCE

[stowa kluczowe: krytyczne czynniki sukcesu, masowe imprezy sportowe, klu-
czowe wskazniki wydajnosci]

Streszczenie

W przedstawionym materiale podjeto probe okreslenia krytycznych czynni-
kéw sukcesu majacych znaczenie przy realizacji masowych imprez sportowych
w Polsce. Na podstawie analizy literatury przedmiotu wytypowano 23 czynniki,
ktore nastepnie poddane zostaty ocenie przez dobrang celowo grupe ekspercka.
Czynniki zostaly réwniez pogrupowane i uszeregowane wedtug ilosci wskazan.
Najwyzej ocenione zostaty czynniki zwigzane z prawnymi i czasowymi aspektami
organizacji imprez masowych.

1. Wstep

Masowe imprezy sportowe ciszg sie w Polsce coraz wieksza popularnoscia.
W 2013 roku w Polsce odbyly sie 3164 tego rodzaju wydarzenial. Zauwazalny
jest wzrost uczestnictwa biernego — powigzanego z kibicowaniem oraz uczest-
nictwa czynnego — zwigzanego ze startem i uzyskaniem wyniku sportowego na
imprezie masowej. W nastepstwie oddania do uzytku w ostatnich latach obiektéw
sportowych mogacych pomiesci¢ wiecej niz kilka tysiecy oséb (stadiony pitkar-
skie budowane na Euro 2012, hale widowiskowo-sportowe w Krakowie, Sopocie)
Zwiekszyto sie ich zastosowanie dla wydarzeh masowych. Réwnolegle na popu-
larnosci zyskuja biegi i maratony uliczne, zawody triathlonowe, rajdy rowerowe,

I Raport GUS, Sportowe imprezy masowe w 2013 roku, http://stat.gov.pl/obszary-te-
matyczne/kultura-turystyka-sport/sport/sportowe-imprezy-masowe-w-2013-r-,10,1.html.
Dostep z dnia 18.11.2014 r.
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ktore przyciagaja zaréwno profesjonalnych sportowcow, jak réwniez zawodnikéw
amatorow?. Wskazana sytuacja jest szansg dla organizatoréw imprez masowych.
Moga by¢ nimi ukierunkowane na taka dziatalno$¢ podmioty gospodarcze, jed-
nostki samorzadu terytorialnego lub nawet osoby fizyczne. W kazdym z tych
przypadkéw osoby podejmujace sie organizacji imprezy masowej w catosci biorg
na siebie odpowiedzialnosé za jej prawidtowe przygotowanie i przebieg. Poniz-
sza praca ma za zadanie poréwnanie (wystepujacych w literaturze przedmiotu)
kilku obszaréw, w ktorych wystepuja kluczowe czynniki sukcesu dla organizacji
masowych imprez sportowych, z opiniami osdb, ktére zawodowo zajmujg sie tego
rodzaju dziatalnoscia.

2. Krytyczne czynniki sukcesu — KCS (Critical Success Factors)

Krytyczne czynniki sukcesu® okreslié mozna jako elementy, ktére wptywajg na
powodzenie przedsiewziecia i osiggniecie wyznaczonego celu. Mozna réwniez ro-
zumie¢ je jako posiadanie przez organizacje pewnego rodzaju minimum zdolnosci
i umiejetnosci w pewnych obszarach funkcjonowania. Pierwszy raz definicje KCS
zaprezentowatl D.R Daniel?, ale spopularyzowat je dopiero pod koniec lat siedem-
dziesigtych XX wieku J.F. Rockart’. Krytyczne czynniki sukcesu mialy wedtug
niego stuzy¢ przedsiebiorstwom jako narzedzie utatwiajgce realizacje projektéw
i strategii.

Lista kluczowych czynnikéw sukcesu dla przedsiewzieé zwiazanych z organi-
zacjg imprez sportowych zawiera¢ moze od kilku do kilkunastu pozycji uwzgled-
niajacych specyfike tego rodzaju dziatan. W przypadku masowych imprez spor-
towych specyfika czeSciowo narzucona jest przez prawo. W polskiej ustawie
o bezpieczenistwie imprez masowych® okreslony zostat wymoég ubiegania sie (do

2 W ostatnim Maratonie Warszawskim wystartowato 6800 oséb http:/pzumaraton-
warszawski.com/, (2014) w biegu Biegnij Warszawo okoto 12000 oséb (2014) http:/www.
biegnijwarszawo.pl/pl/

3 CSF - Critical Success Factors — w polskim pi§miennictwie stosuje sie czasem zami-
ennie okreslenie krytyczne czynniki sukcesu lub kluczowe czynniki sukcesu.

4 Daniel, D. (1961). Managment information crises. “Harvard Business Review”,
s. 111-116.

5 Rockart, J. (1979). Chief Executives Define their Own Data Needs. “Harvard Busi-
ness Review”, 81-93.

6 Ustawa z dnia 20 marca 2009 r. o bezpieczenstwie imprez masowych Dz. U. 2009
Nr 62 poz. 504.
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wlasciwego ze wzgledu na miejsce imprezy wdjta, burmistrza lub prezydenta mia-
sta) o wydanie pozwolenia na realizacje tego typu przedsiewziecia. Uzyskanie po-
zwolenia wigze sie z zapewnieniem wla$ciwej organizacji imprezy masowej w ob-
szarze przygotowania stuzb informacyjnych i porzadkowych, pomocy medycznej,
zaplecza sanitarnego, ochrony przeciwpozarowej oraz wspétpracy z odpowiednim
stuzbami panstwowymi.

Przy tworzeniu listy krytycznych czynnikéw dla danego projektu wystepuja
zasadniczo dwie podstawowe metody postepowania’. Pierwsza z nich jest meto-
da dwuetapowa. W etapie pierwszym zadaniem oséb zarzadzajacych projektem
powinna by¢ jego analiza wedtug wszystkich mozliwych kryteriéw, a nastepnie
okreslenie jego stabych i mocnych stron. Etap drugi to wybranie sposréd nich
tych elementéw, ktore beda miaty najwieksze znaczenie dla prawidlowej realiza-
¢ji projektu. Przy wyborze kierowaé mozna sie np. zaleceniami os6b uwazanych
za ekspertéw w danej dziedzinie. Druga metoda bedzie metoda jednoetapowsq
opierajaca sie na okresleniu kompletnej listy krytycznych czynnikéw sukcesu na
podstawie posiadanego doSwiadczenia w zakresie realizacji podobnych projektow.

KES Specyficzne KCS
organizacji projektu

Ryec. 1. Zréodla krytycznych czynnikéw sukcesu i ich wptyw na tworzenie kluczo-
wych wskaznikéw wydajnosci.

Zrédto: Opracowanie wiasne.

" Turner J. R. (2004). Five conditions for project success, “International Journal of
Project Management”, 22(5), s. 349-350.
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Z powyzszego podziatu wnioskowa¢ mozna iz metoda dwuetapowa bedzie bardziej
wlasciwa dla podmiotéw, ktore pierwszy raz podejmujg dziatania zwigzane z rea-
lizacja projektu jakim jest masowa impreza sportowa.

Zarowno w jednej jak i w drugiej metodzie przy wyborze krytycznych czynni-
kéw sukcesu projektu jakim bedzie masowa impreza sportowa rozpatrzeé¢ nalezy
jeszcze trzy elementy?®:

e poziom KCS dla podmiotu, ktéry bedzie organizatorem imprezy /organi-

zacji/;

e ogolne czynniki sukcesu dla procesé6w zarzadzania projektami (np. czas,

jakosé koszty);

e czynniki specyficzne dla danego projektu (np. wiek i charakterystyka

uczestnikow, miejsce realizacji, charakterystyka dyscypliny sportowe;j).

Odnalezienie i wtasciwe zrozumienie wszystkich krytycznych czynnikow suk-
cesu prowadzi¢ ma osoby zarzadzajace przedsiewzieciem od ustalenia pewnych
norm jako$ciowych do iloSciowej oceny przeprowadzonych dziatan®. Ocene ilos-
ciowa pomoga przeprowadzi¢ kluczowe wskazniki wydajnosci, ktére bezposrednio
wynikajg z KCS (ryc. 1.).

Réznice pomiedzy krytycznymi czynnikami sukcesu a kluczowymi wskazni-
kami wydajnos$ci najtatwiej przestawic¢ na przyktadzie pytan, ktére nalezy sobie
postawié¢ przy poszukiwaniu tych dwéch elementéw. W pierwszym przypadku po-
szukujemy odpowiedzi na pytanie — co musi byé zrobione aby osiagnaé¢ sukces?
W drugim - czy zamierzone na poczatku cele zostaly osiagniete? Przykladowymi
kluczowymi wskaznikami sukcesu przy organizacji imprez masowych moga by¢
sukcesy sprzedazowe, ilo§¢ i warto§é uméw sponsorskich, zagwarantowanie cy-
kliczno$ci imprezy czy stopien jej rozpoznawalnosei.

W trakcie poszukiwan najwazniejszych czynnik6w majacych wplyw na sukces
przedsiewziecia caly czas nalezy wracac¢ do definicji terminu ”sukces”, ktéra spre-
cyzowana powinna zostaé na etapie planowania imprezy. Sukces to zrealizowanie
zamierzonego celu'®. Czynniki, ktére beda do niego prowadzily zaleze¢ wiec beda
od celu: w przypadku imprez masowych, organizowanych i realizowanych jako
przedsiewziecia biznesowe, sukcesem bedzie zysk finansowy, w przypadku imprez

8 Saarinen, T. (1990). Systems development methodology and project success, “Infor-
mation and Management”, 19, s. 183-193.

9 Ibidem.

10 Muller R., Turner R. (2007). The Influence of Project Managers on Project Success
Criteria and Project Success by type of Projects “European Managment Journal”, 25 (4),
s. 298 -309.
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masowych, realizowanych dla promocji kultury fizycznej, sukcesem moze by¢ fre-
kwencja, w przypadku imprez organizowanych w ramach wspoétzawodnictwa, suk-
cesem moze by¢ ustalenie wyniku rywalizacji. Wsp6lnym mianownikiem wszyst-
kich wskazanych przypadkéw moze byé sukces rozumiany jako zagwarantowanie
bezpieczenstwa uczestnikom sportowej imprezy masowej. Warto podkreslié, iz
w zwiazku z wymogami prawnymi, zidentyfikowanie, ocena i uzgodnienie kry-
tycznych czynnikéw (w dalszej perspektywie rowniez ich realizacja) dla organi-
zowania tego rodzaju przedsiewzieé, moze okazac sie nie tylko zbiorem , wytycz-
nych postepowania” lub ,dobrych praktyk”, ale obowiazkiem, ktéry spoczywaé
bedzie na kierownictwie projektu. Aby utatwié to zadanie mozliwe jest poszuki-
wanie krytycznych czynnikéw réwniez poprzez odpowiedzi na podstawowe pyta-
nia zwigzane z projektem?!:

e jaki jest cel imprezy?

e jakie zasoby posiadamy i jakie beda wymagane do realizacji projektu?

e czy wymagana jest wspélpraca z innymi organizacjami?

e czy wystepuja przeszkody prawne lub techniczne uniemozliwiajace orga-

nizacje tego rodzaju imprezy?

e czy bedzie mial znaczenie wyb6r miejsca dla masowej imprezy sportowe;j?

Nalezy pamieta¢ réwniez, ze stworzenie samej listy krytycznych czynnikéw
sukcesu nie gwarantuje prawidlowej realizacji projektu. Wymagany jest kolejny
krok, ktory okresli¢ mozna jako dokladng analize wskazanych czynnikéw. Anali-
za ta opiera sie na czterech elementach:

1. Weryfikagji listy krytycznych czynnikéw sukcesu pod wzgledem ich dopa-

sowania do charakterystyki organizowanej imprezy masowej.

2. Okreslenie wag poszczegblnych czynnikow sukcesu.

3. Zbadanie, czy w analizowanym projekcie dany czynnik jest stabg, czy moc-

na strong i wyrazenie w formie liczbowej jego oceny.

4. Porbéwnanie sum wazonych ocen dla badanego projektu z oceng maksy-

malng lub z ocenami innych projektéw masowych imprez sportowych.

W literaturze przedmiotu odnalezé mozna kilka obszaréw, w ktorych wyste-
puja kluczowe czynniki sukcesu dla organizacji masowych imprez sportowych.
K. Pacholak!? analizujac polski rynek tego rodzaju przedsiewzie¢ wskazuje jako
krytyczne czynniki zwigzane z zapewnieniem bezpieczenstwa uczestnikom im-

1 Miiller, R. Op. Cit, s. 298 -309.
12 Pacholak K. (2013); Punkty krytyczne imprezy masowej, “Event Manager News”,
Nr 5, pazdziernik.
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prezy, spelnienie wymogéw prawnych niezbednych dla uzyskania pozwolenia,
a takze zwigzanych z przygotowaniem regulaminu imprezy. W literaturze zagra-
nicznej ciekawe podejscie podkreslajace relacje spoteczne przedstawit M. Pirrie!s.
Znaczace w jego ocenie powinny by¢ czynniki takie jak prawidtowe funkcjonowa-
nie komitetu organizacyjnego, wspétpraca z mediami i wolontariuszami, do§wiad-
czenie przewodniczacego komitetu organizacyjnego oraz dopracowany program
imprezy, uwzgledniajacy wystgpienie bledéw organizacyjnych. Jacob L. Boyer,
Thomas G. DiNanno'* ukierunkowali krytyczne czynniki sukcesu na aspekty
zwigzane z infrastrukturg i obiektami, na ktérych impreza masowa ma sie odby¢.
Kluczowa jest dla nich wspétpraca z wtadzami lokalnymi, dostepnos$é komunika-
cyjna obiektu oraz jego atrakcyjno$é (np. pod wzgledem architektonicznym) oraz
zastosowanie innowacyjnych rozwiazan (np. elektroniczne systemy biletowania
i kontroli bezpieczenstwa w miejscu realizacji imprezy masowej). R. Atkinson!?
przejawia podejscie bardziej konserwatywne jezeli chodzi o wypracowywanie
czynnikéw krytycznych. Odwotuje sie do podstaw zarzadzania projektami i pod-
kresla role kryterium czasowego, jako$ciowego i finansowego okreslajac za kry-
tyczne przy realizacji projektéw, realizowanie harmonogramu imprezy, zadbanie
o0 jako§é éwiadczonych ushug oraz zapewnienie zréwnowazonego budzetu imprezy
masowej. A. Clarke ' natomiast za najwazniejsze wskazuje aspekty z pograni-
cza prawa i socjologii takie jak wspomniane juz wczesniej czynniki prawidtowo
przygotowanego regulaminu imprezy, z jednoczesnym zastrzezeniem wlasciwego
dostosowania go do planowanych uczestnikéw. Petniejszy obraz wskazan krytycz-
nych czynnikéw sukcesu przedstawia tab. 1.

13 Pirrie M., Why London 2012 worked — the critical success factors, The Sport Di-
gest, United States Sport Academy, http://thesportdigest.com/2013/08/why-london-2012-
worked-the-critical-success-factors/ dostep: 20.11.2014 r.

14 Boyer J., DiNanno T. (1999); Critical Success Factors in entertainment-based retail
development, Massachusetts Institute of Technology, Department of Urban Studies and
Planning.

15 Atkinson, R. (1999). Project management: Cost, time, an quality, two best guesses
and phenomenon, its time to accept other succes criteria. “International Journal of Project
Management” 17 (6), s. 337-342.

16 Clarke, A. (1999). A practical use of key success factors to improve the effectiveness
of project managemrnt. “International Journal of Project Management”, 139-145.
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Tabela 1. Krytyczne czynniki sukcesu dla masowych imprez sportowych w lite-
raturze przedmiotu.

Autorzy

L.p Krytyczny czynnik sukcesu

Pirrie M.
(2012)

T. (1999)
Atkinson R.
(1999)
Clark A.
(1999)
Laczna
liczba

Pacholak K.
(2013)
Boyer J. DiNanno

+

Oznakowanie obiektu

Przygotowanie regulaminu

Dostep do infrastruktury gastronomicznej

Réznorodno$é uczestnikow

Zapewnienie bezpieczenstwa

+l+ |+ |+ |+ ]+
+

Spelnienie wymogéw prawnych

Wspétpraca z mediami

el N R Rl I S
+
CO [ [ = [ = | D | D |+ | D

Jasno okreslone role komitetu organizacyjnego + + +

Doswiadczenie i charyzma przewodniczacego
komitetu organizacyjnego

+
[uy

10.| Wspdtpraca z wolontariuszami

11.| Dopracowany program imprezy + +

12.| Wspétpraca z wladzami lokalnym

o=

13.| Dostepno$é komunikacyjna miejsca imprezy

Atrakcyjno$é obiektu, na ktérym odby¢ ma sie

14.1.
impreza sportowa

+
+
[\

15. | Minimalizowanie ryzyka

16. | Zastosowanie innowacyjnych rozwigzan

17.| Forma organizacyjna

18. | Zr6wnowazony budzet

19. | Jako§é §wiadczonych ustug +

20. | Realizacja harmonogramu imprezy

== ===

21.| Wspoétpraca w komitecie organizacyjnym

Dostosowanie sie do potrzeb uczestnikéw przed-

22.| U
siewziecia

23. | Ubezpieczenie imprezy (OC) + + 2

Liaczna ilo§é czynnikéw we wskazaniach autora 9 6 9 4 6 34

Zrodto: Opracowanie wlasne.
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3. Metody

W celu zidentyfikowania kluczowych czynnikéw sukcesu dla masowych im-
prez sportowych przeprowadzono badania na dobranej celowo prébie eksperckiej,
do ktérej wytypowano osoby zajmujace sie organizacja masowych imprez sporto-
wych oraz ich nadzorem i sponsoringiem. Wytypowana zostala grupa 35 eksper-
tow reprezentujacych nastepujace instytucje:

e firmy prywatne zajmujgce sie organizacjg masowych imprez sportowych

(8,
e kluby sportowe posiadajace doSwiadczenie w zakresie organizacji maso-
wych imprez sportowych (7),

e dzialy marketingowe firm zajmujace sie sponsoringiem sportowym (6),

e polskie zwigzki sportowe w ktérych funkcjonuja ligi zawodowe (6),

¢ administracje publiczng zwigzang z wydawaniem pozwolenh na organiza-

cje imprez masowych (5),
e firmy ubezpieczeniowe oferujace ubezpieczenia od odpowiedzialnoéci cy-
wilnej dla organizatoréw imprez masowych (3).

Do wskazanych os6b rozestane zostaty drogg elektroniczng kwestionariusze
z pro§ba o wskazanie znaczenia wytypowanych na podstawie analizy literatury
krytycznych czynnikéw sukcesu dla organizacji sportowych imprez masowych.
Sukces przedsiewziecia w tym przypadku powiazany byl z wynikami finansowy-
mi. Opracowujac kwestionariusz, ktéry nastepnie postuzyt do zbierania informa-
¢ji na temat krytycznych czynnik6w sukcesu, wykorzystano ich liste stworzona
po analizie literatury (23 czynniki). Korzystajac z kwestionariusza oraz zawartej
w niej skali Likerta, eksperci dokonali oceny przedstawionych krytycznych czyn-
nikéw sukcesu. Klasyfikacja uwzgledniata bardzo duzy, duzy, sredni, maly i nie-
znaczny wplyw danego czynnika na sukces projektu (skala pieciostopniowa, gdzie
5 oznaczato bardzo duzy wplyw, 1 — nieznaczny). Maksymalny wynik punktowy
dla pojedynczego czynnika mégt wyniesé 160. Kwestionariusz poszerzony zostat
o mozliwo$¢é dodawania czynnikéw spoza listy. Badania przeprowadzone zostaly
w listopadzie 2014 roku. Kwestionariusz ankiety przesytany byt droga mailowa.
Wypetniong ankiete odestato 32 ekspertow!”.

7 Nie uzyskano odpowiedzi w 2 przypadkach oséb zwiazanych z polskimi zwiazkami
sportowymi oraz 1 zwigzanym z osobg reprezentujaca administracje publiczna.
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4. Wyniki badan

W ramach badan krytyczne czynniki sukcesu zostaly poddane przez eksper-
toéw ocenie w oparciu o wskazana w metodologii skale. Na podstawie wyboréw
ekspertow zidentyfikowana zostata kolejno$c¢ i znaczenie czynnikéw krytycznych
przedstawiona w tabeli 2.

Tabela 2. Krytyczne czynniki sukcesu dla masowych imprez sportowych na pod-
stawie badan wtasnych.

KCS masowych imprez sportowych
Lp. Krytyczny czynnik sukcesu wedtug bzildania wiasnego
Wynik Srednia Miejsce

1. | Oznakowanie obiektu 95 2,97 17

2. | Przygotowanie regulaminu 147 4,59 5

3. | Dostep do infrastruktury gastronomicznej 91 2,84 18

4. | Réznorodno$é uczestnikow 63 1,97 23

5. | Zapewnienie bezpieczenstwa 150 4,69

6. | Spelienie wymogéw prawnych 152 4,75

7. | Wspblpraca z mediami 121 3,78 9

8. | Jasno okreslone role komitetu organizacyjnego 120 3,75 10

o[ Poiwindereni | sharyama proovoniemeeso | g5 | 505 | 1o
10. | Wspétpraca z wolontariuszami 87 2,72 19
11. | Dopracowany program imprezy 156 4,88
12. | Wspélpraca z wtadzami lokalnym 122 3,81 8
13. | Dostepno$é komunikacyjna miejsca imprezy 115 3,59 11
14, ﬁ;ﬁiﬁ?ggii&giﬁktu’ na ktérym odby¢ ma sie 103 3,22 15
15. | Minimalizowanie ryzyka 111 3,47 12
16. | Zastosowanie innowacyjnych rozwigzan 75 2,34 21
17. | Forma organizacyjna 83 2,59 20
18. | Zr6wnowazony budzet 109 3,41 13
19. | Jakoé¢ §wiadczonych ustug 105 3,28 14
20. | Realizacja harmonogramu imprezy 148 4,63 4
21. | Wspoélpraca w komitecie organizacyjnym 71 2,22 22
2. l)igsf;)is(?%\g&;anie sie do potrzeb uczestnikéw przed- 129 4,03 6
23. | Ubezpieczenie imprezy (OC) 127 3,97 7

Zrédto: Opracowanie na podstawie badan wlasnych.
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Do najwazniejszych czynnikéw zaliczy¢ mozna dopracowany program im-
prezy, spelnienie wymogéw prawnych, zapewnienie bezpieczenstwa, realizacja
harmonogramu imprezy oraz dostosowanie sie do potrzeb uczestnikow przedsie-
wziecia. Jako czynniki o najmniejszym znaczeniu badani wskazali réznorodnosé
uczestnikow, wspétprace w komitecie organizacyjnym oraz zastosowanie innowa-
cyjnych rozwigzan. Dalsza analiza wskazan pokazuje réwniez znaczace réznice
pomiedzy poszczegdlnymi grupami eksperckimi w przypadku czynnika o najwiek-
szym znaczeniu. Dla os6b reprezentujacych firmy prywatne, zajmujace sie organi-
zacja imprez masowych, kluby sportowe i dziaty marketingowe firm zajmujacych
sie sponsoringiem sportowym najwazniejszy okazat sie dopracowany program im-
prezy. Zapewnienie bezpieczenstwa (jako kluczowe) wskazywali przedstawiciele
firm ubezpieczeniowych, oferujacych ubezpieczenia od odpowiedzialnosci cywil-
nej organizatoréow. Eksperci zwigzani z polskimi zwigzkami sportowymi i admi-
nistracjg publiczng, na réwnym poziomie umiescili wskazany powyzej czynnik
bezpieczenstwa oraz spetnienie wymogéw prawnych. Calg liste ocenionych czyn-
nikéw mozna podzieli¢ wg zajetego miejsca (ostatnia kolumna w tab. 2.) na 4 gru-
py: czynniki formalno-prawne (2,3, 5, 7,8,12,20), techniczne (9,11,15,17,18,21),
organizacyjne (1,4,8,10,13,22) i spoteczne (6,14,16,19,23). Zauwazalna jest prze-
waga czynnikéw formalno-prawnych nad pozostatymi grupami (Srednia wartosé
czynnikéw zaliczonych do tej grupy to 3,98). Sredni wynik wskazan eksperckich
dla poszczegdlnych grup czynnikéw przedstawiono na ryc. 2.

3,5 1

2,5 1

1,5 1

0,5 1

Czynniki formalno- Czynniki Czynniki Czynniki spoteczne
prawne organizacyjne techniczne

Rye. 2. Sredni wynik wskazan dla poszczegélnych grup czynnikéw

Zrodto: Opracowanie wlasne.
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5. Dyskusja

Uzyskane w badaniach wyniki zblizone sg do wskazan zaprezentowanych
przez K. Pacholak. Znaczenie wybranych na podstawie literatury czynnik6w spo-
tecznych nie znalazty potwierdzenia w badaniu. W przypadku wskazan polskich
ekspertow czynniki wybrane przez M. Pierre majg jedynie nieznaczny wplyw na
osiagniecie sukcesu przy organizacji imprez masowych. Nalezatoby zastanowié¢
sie czy wynik ten nie jest powigzany ze znacznym stopniem sformalizowania or-
ganizacji masowych imprez sportowych w Polsce poprzez obowigzujace akty nor-
matywne. Znaczace réznice w wynikach pomiedzy wskazanymi powyzej piecioma
czynnikami, a pozostala grupa poddaja pod rozwage wystepowania zasady Pareto
(80/20) w funkcjonowaniu KCS, ale kompletne potwierdzenie tej tezy mogloby
nastgpié jedynie po badaniu opierajacym sie na wiekszej probie.

6. Podsumowanie

Przedstawione badania dotyczace krytycznych czynnikéw sukcesu dla organi-
zacji masowych imprez sportowych wskazaly na wystepowanie pewnej kolejnosci
i poziomu istotnosci poszczegdlnych elementéw odnalezionych na podstawie lite-
ratury przedmiotu. Przy przeprowadzaniu badan na grupie eksperckiej z dobo-
rem celowym nalezy ostroznie podej$é do wynikéw i konstruowania z nich uogél-
nien. Autor artykutu §wiadomy jest koniecznosci potraktowania tych badan jako
ewentualnego wstepu do zdecydowanie wiekszego projektu badawczego, uwzgled-
niajacego wieksza populacje organizatoréw masowych imprez sportowych oraz
ich ewentualne poziomowanie ze wzgledu np. na cel i forme organizacyjng. Kon-
tynuacja badan w tym zakresie wydaje sie by¢ uzasadniona ze wzgledu na wzrost
liczby masowych imprez sportowych w Polsce oraz zainteresowanie ze strony
organizatoréw (szczegdlnie tych poczatkujacych) przydatnymi rozwigzaniami
z zakresu zarzadzania projektami.
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CELE, ZADANIA I FUNKCJE ETYKI

[stowa kluczowe: etyka, historia etyki, moralnosé]

Streszczenie

Celem artykutu jest préba okreslenia definicji, funkgji i zadan etyki w réz-
nych kontekstach majacych wptywa na jej postrzeganie. Etyka jest najczesSciej
definiowana jako normatywna nauka o moralnoéci, ale takze jako zestaw teorii
etycznych wynikajacych z réznych koncepgcji filozoficznych. Przedmiotem badan
etycznych jest moralnie i normatywnie oceniane zachowanie cztowieka, pojmo-
wanego jako kompozycja ciata i duszy. W artykule przedstawiono znaczenie pojec:
etyka i moralno$é, wskazano na réznice oraz podobienstwa, a takze sklasyfikowa-
no systemy etyczne.

GOALS, TASKS AND FUNCTIONS OF ETHICS

Reflection on ethics should be started by its definition — not because on the
basis of that definition a definite program of ethical research could be constru-
ed, but because such a definition reveals a range of difficulties connected with
defining the identity of ethics and delineating the borders dividing it from other
disciplines. The choice of definition is not the most essential matter here: every
definition introduces some new notions, which most often prove much less clear
then the defined concept, and they lead to the above mentioned difficulties.

Ethics is sometimes defined as normative science about morality Such a de-
finition inclines one to ask the question to what extent it is justified to define as
science a field which does not deal with what is, but with what should be. There
is indeed a discipline dealing exclusively with the description of morality in dif-
ferent societies, and such a discipline is sometimes defined as descriptive ethics,
yet usually it is not included into the scope of ethics in philosophical sense, rather
being treated as a part of sociology or anthropology. However, treating ethics as
a normative science, we assume the existence of some difficult to define identity
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between ethics and the rest of sciences, such as physics, biology, chemistry and
so on. Assuming the existence of such an identity is not of course unjustified, one
should nevertheless remember that it leads to a number of difficulties constitu-
ting the object of research of philosophy of science. The way of solving those dif-
ficulties can in turn not only affect the understanding of what ethics is, but also
the understanding of the very science, into the scope of which we have included
the concept of ,normativity”.

One can also propose a slightly different, ,,ontological” definition of ethics.
According to this definition, apart from ethics in the sense of particular ethical
theories, there is ethics in itself, in the sense of objective principles of action,
which ethicists strive to discover. Such way of posing the matter does protect
ethics form the charge of being unscientific, at the same time though it forces one
to admit the existence of a definite entity (ethics in the sense of objective princi-
ples and statements), for which nothing speaks but the fact that so far nobody has
succeeded in construing an ethical theory which would not be rejected by a deci-
ding majority of ethicists (theories which have appeared in ethics for the last fifty
or so years can in the best case convince only a narrow group of ,,supporters”).
General lack of agreement among ethic thinkers does not seem to pose enough
reason to accept the thesis about the existence of ethics in objective sense. From
the fact that many cooks come up with different recipes to cook a duck and there
is no common agreement among them as to which of the recipes is the best one,
does not follow that there is such a thing as an objective roasted duck. Besides,
also in some cookbooks one can encounter the concept of some recipes being di-
scovered (for example, in ancient China) and not invented. There is thus a fear
(indicated e. g. by Kant in his Kritik der reiner Vernunft) that some ethicists, like
the metaphysics, use the term ,,science” wishing to make their field more noble,
surround it with an aura of scientificity.

From ethics in the strict sense, understood as a set of ethical theories, one sho-
uld differentiate various philosophical texts, sometimes using the word ,,ethics”
in the title, which contain a systematic presentation of views on fundamental
philosophical questions, whose main goal is to justify a certain ethical idea. An
example of such work is ,Ethics” by Spinoza. The work consists of five parts,
treating consecutively on God, human soul, affects, the influence of the affects
on the human being, and the liberating power of the mind. Spinoza’s Ethics con-
tains also criticism of traditional, philosophical concepts of God and man and the
moral, theological and religious ideas resulting from those concepts. Spinoza’s
work does have an ethical character, as it strives to prove that human happiness
depends on man’s proper use of reason, and not on his chase after material goods,
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or slavish succumbing to the affections. Some of ancient philosophical ideas have
similar character: their ontological and epistemological thoughts serve the justi-
fication of certain ethical theses (e. g. epicureism).

The problem of the ,scientificity” of ethics should be differentiated from the
question of the usability of scientific methods in ethics, or the bonds between
ethics and science. The question of methods used in ethics shall be discussed
in further part of the text. Now I intend to deal with the problem of how ethics
stands in relation to science. So, it seems to me that such bond not only exists, but
in practical life it is a thing so common and obvious, that in fact the majority of
moral problems which we encounter in real action could not be solved without re-
ferring — at a certain stage of reasoning — to some theses of science. An example of
such a problem is the question about the acceptability of physical punishment in
schools. There is no doubt that such a question is an ethical problem and actually
it could be solved without observation and scientific theories. Practically, the pro-
hibition of physical punishment is justified by its purposelessness and the harm
it brings to the process of education, and the thesis that physical punishment is
harmful is a thesis from the realm of psychology and it has been concluded from
observation of facts.

There are also philosophers, who, following John Dewey or Charles S. Peirce
are inclined to solve all ethical problems in the same way. In the example des-
cribed above, the ethical principle which is a basis of referring to science could
be for example the thesis: ,,one should bring up children in such a way that as
adults they do not feel frustrated, and so that they could be good citizens”. The
proponents of this type of action think that every ethical principle can be justified
referring to science. The principle: ,,Thou shalt not kill” is thus justified by the
harm to society which would follow if killing was accepted, which in turn is stated
as an empirical fact.

However, speaking about the relation between ethics and science, one in fact
counterposes those two fields: ethics is this area of reflection, which only draws
from science, at the some time transcending science. In fact, to recur to science
at all, one must already have some ethical views, and particular problems which
one wishes to solve by help of science would not be problems if, prior to them, we
would not have definite views.

What is in fact at stake in the dispute about the scientificity of ethics is not
really the acceptability of using tenets of science in reasoning, but the objective
character of reality being the object of ethics. ,,Objective” does not mean ,exist-
ing” here, but ,existing regardless of anybody’s opinion”. In this sense, a work
of literature is not an object existing objectively, as it does not make sense to con-
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sider it as an entity outside of anybody’ mind, and most of literature critics and
theoreticians consent with the thesis that there is no single real interpretation
of a work of literature. Opinions which are interpretations of a work of literature
cannot be viewed within categories of truth and falsehood; it is even possible to
consider mutually contradictory interpretations as revealing and equally valua-
ble - treating them as equivalent ,approximations”, raising the degree in which
the work is comprehensible.

However, regardless whether we treat ethics as one of sciences or as a discipli-
ne of philosophy, placing philosophy itself apart from science (just like mathema-
tics is conceived as a discipline outside of science, although nobody can question
its importance for science), there is no doubt that ethics do have an object, and
the way of understanding ethics shall depend on the way we define this object.

Generally, the subject of ethics, just like of other humanist sciences, is man
—and man is a compositum consisting of body and soul (no matter how we conce-
ive the way they are bound together). It does not seem possible to consequently
refuse to admit that not everything in man is material, even though certainly
it is possible to ignore the existence in man a non-material sphere of spirit (the
psyche) and to act in such a way as if man consisted exclusively of matter. Such
an approach not always is condemnable, sometimes it is even necessary (e. g. in
psychiatry, when man is treated as an object for his or her own good), in ethics
however any form of reductionism does not seem acceptable. Such ethics, which
would try to treat man exclusively as an object, as a being conditioned only by
his biological aspects would become a branch of biology and its recommendations
could in equal measure be used in relation to man as to any other species partici-
pating in the struggle for survival.

The problem comes up, however, when one tries to determine, on which level
of man’s functioning we begin to deal with questions of moral nature. Sometimes
one can encounter a thesis saying that moral problems spring up only when man
starts to act, and the effects of this action influence other people. This stance
could be called a reductionist attitude, because it situates all the moral sphere of
man only at the level of social relations. As long as an individual does not enter
relations with other people his or her actions do not undergo judgment in ethical
categories. A literary example of this kind of situation is the situation of Robinson
Cruzoe on his desert island in the novel by Daniel Defoe. The proponents of the
social dimensions of ethical problems argue that Robinson on the desert island
does not need ethics and all his actions, also those directed onto himself, are ex-
tra-ethical actions. The opponents of this attitude point to the fact that Robinson
did in fact face a whole range of ethical problems, including the most serious
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ones. He had, for example, to decide whether he had a right to commit suicide, or
whether he should still have hope of being rescued or if he should rather come to
terms with his fate; he had to fight to keep his dignity etc.

What seems more justified is the view that ethical problems begin on the level
of the individual — although an action undergoing moral judgment is predominantly
directed onto someone, this someone can be also one’s own person. For the opposite
thesis one can argue that an action whose target is the agent himself is evaluated
differently from an action directed onto other people. For example, if dividing some
good the subject does it to his own disadvantage, then such action is judged noble:
if he does it to the disadvantage of others — then it is condemned. Every man has a
right to put himself in danger — within reasonable limits — doing dangerous sports,
however it is not allowed to put others in danger in the same way.

Quite apart from the question whether moral problems appear already at
the level of an individual or only at the level of society, one cannot deny that not
entire man and not all the areas of his functioning constitute an object of interest
of ethics. That is why it is useful here to call upon the Tomist philosophy and to
indicate the material and the formal subject of ethics. As we know, the material
subject of a given science is the class of objects, which which the given science
deals and which it studies. The way in which the science studies those objects is
its formal subject. On the other hand, the formal subject of a science can be with
regard to its contents or its methodology. The formal content object is a certain
aspect of the material subject, which a given science finds especially important to
itself and which it studies. The formal methodological subject is the way in which
a given science studies its object. When you apply it to ethics it means that its
material subject matter is man’s action, the formal content subject — the sphere of
morality distinguished in this action, whereas its formal methodological subject
— the way in which ethics consider the issues of morality. Inasmuch the material
subject and the formal content subject of ethics do not bring about any doubts
and do not provoke controversy among ethic thinkers, the argument concerns
mostly the way of understanding the formal methodological subject of ethics. To
this problem I shall return in the further part of this work.

In philosophic writing, one usually distinguishes between the concepts of
»ethics” and ,morality”, however this distinction sometimes becomes blurred
when the adjectives are used: ,ethical” and ,,moral”. For example Kierkegaard,
describing the subsequent stages of man’s spiritual development, speaks about
ethical stance, which however does not consist in carrying out the rulet of some
specific ethics, but in living within categories of good and evil (as opposed to life
oriented onto striving after pleasure and avoiding displeasure).
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Although there is only one ethics, practically this discipline falls apart into
a range of specialist fields, out of which each deals with problems connected
with a specific kind of man’s action. So, we have first of all various professio-
nal ethics, such as business ethics, journalists’ ethics, doctors’ ethics, soldiers’
ethics and so on. Ethicists active in those particular fields do not try to seek
and justify general norms of action, but only norms whose range of validity
is delimited to situations connected with performing particular professions. It
does not mean that those most general norms are ignored and that professional
ethics can be maintained with no regard to the consequences of those general
norms. The rules obtaining in particular areas of professional activity must in
an obvious way result form the most general rules of action, and when after
closer study it turns out that they ensue from norms which are impossible to
justify, then they have to be rejected.

Living by different professional ethics, one most often silently assumes the
importance of most basic norms, after which one investigates into what parti-
cular norms spring out of them for situations typical for particular professions.
Most often the basic problem is understanding the sense of those norms in specific
kinds of action. For example, one can maintain that the rule according to which
one is not supposed to lie if saying the truth does not bring more evil than the lie
itself, does not always obtain to business and during negotiations it is acceptable
to say untruth within a certain extent, because such behaviour is considered ac-
ceptable by both the sides of negotiations. Another example is soldiers’ ethics, in
which the rule ,,thou shalt not kill” is abolished for action in battlefield.

With regard to the formal content subject, normative ethics can be divided
into axiology, that is, science of values, and deontology, that is, science of moral
duty. One should also mention descriptive ethics, concerned with describing and
explaining moral norms and values binding in specific communities in different
historical epochs. Descriptive ethics has the same material and formal content
subjects as normative ethics: insofar that normative ethics attempts to investi-
gate what is good and what is evil, as well as to discover the most basic premises
lying at the basis of moral judgment, descriptive ethics is satisfied with the regi-
stration of facts. It does not mean, however, that descriptive ethics is useless for
ethics practiced as a strictly philosophical discipline — quite the contrary. Every
modern ethical theory must for example face moral relativism, which directly
refers to the facts stated by descriptive ethics. As I have mentioned before, the
material subject of ethics is morality understood as a certain kind of human acti-
vity. Apart from morality, there are also other areas of human action and this
involves the problem of distinguishing what is moral (in the sense of ,,belonging
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to the sphere of morality”) from whatever is not possible to be considered within
categories of morality.

Some problems are brought about by the very name , morality”. In colloquial
language this name has an evaluating character — what is ,,moral” is usually un-
derstood as ,,morally good”, , deserving approval”, ,worth spreading” etc. that is
as ,,morally good”, and the very word ,,moral” is understood as the antonym of
the word ,,immoral”. The popular way of understanding the concept of ,,morali-
ty” is therefore far from the way of understanding proposed by some ethic thin-
kers. For example, I. Lazari-Pawlowska understands by ,,morality” this sphere
of human activity which is possible to be thought of by means of the concepts of
,»good” and ,evil”, counterposing the name ,,morality” to those areas of activity,
which cannot possibly be described by means of the mentioned concepts. The aut-
hor thus separates the phenomena which are moral from the phenomena which
are extra-moral, and ,,moral” can with equal probability mean ,,morally good” or
,morally bad” here.

There are also authors who want to reserve the concept of ,,morality” for tho-
se phenomena, which deserve appreciation and positive judgment. Cz. Znamie-
rowski proposes for example, that apart from the term “morality”, reserved for
phenomena commonly understood as morally good, we should use also a neutral
name, and such a name could be the word ,,ethos”. According to the author, by
»ethos” one should understand ,,jointly: the attitude of man towards other peo-
ple, the judgments, norms, actions and acts of abstaining springing therefrom”.
In the so understood ethos, there could co-exist ,,favourable and also unfavourab-
le feelings towards other people”.

The most important problem, however, seems to be the formulation of an
adequate definition of morality, that is, delineating the borders between mora-
lity and extra-moral areas of human activity. An adequate definition does not
mean here a definition possible to be accepted by all, that is some single, ,true”
definition of morality. Most of authors would probably agree that there are many
possible ,adequate” definitions, out of which each conceives of morality in some
of its aspects, becoming an ,,adequate” definition for the needs of this or other
scientific discipline.

The problem does not consist, however, in the question, which of the defini-
tions should be consider the most proper one, but in the question whether it is
possible to build any definition taking into account all the phenomena possible to
be classified as moral phenomena. The opinions of ethic thinkers are divergent in
this respect. The view that such a definition is altogether impossible is for exam-
ple expressed by M. Ossowska. The author is of the opinion that the problem with
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defining the concept of ethics resembles the problems we have with defining the
concept of culture. Different authors maintain — says M. Osowska — that if the
culture of some society should encompass the beliefs of its members as well as its
characteristic ceramics or way of building houses, then one cannot formulate any
adequate theories concerning a class of phenomena formed in this way.” In spite
of the impossibility of formulating a definition of morality, it is, according to the
author, necessary to distinguish the sphere of moral phenomena from the extra-
moral phenomena, because — just like a theory of culture without the concept of
culture - reflection on the actions of man, in which we would do away with the
concept of morality, would not be possible at all.

Some ethicists consider moral only such norms, whose justification does not
require referring to extra-moral reality. The difficulty here consists in the fact,
that norms popularly counted as moral norms can be justified in a way which
causes them to stop being moral norms. For example, the norm ,,do not lie” is
justified by the proposition that lying is evil, which proposition is either treated as
one which does not require further justification or as a proposition derived from
other proposition, which need not be justified. This norm can, however, be justi-
fied also by pointing to practical, negative consequences of lying and then should
be considered a rule of praxeology, derived for example from a more general rule:
»act in such a way that you live long and well”.

The only solution of that problem seems to be to consider certain norms as
moral norms in an axiological way. The norm ,,do not lie” we shall then consider
a moral norm either as an axiom, or or on the basis of analysis of axiological
assumptions, from which it ensues and which we had accepted as axioms be-
fore. The norms ,,do not lie”, ,,do not steal”, ,,do not kill” remain moral norms
regardless of justification referring to extra-moral sphere. In other words, these
norms are then treated at the same time as moral norms and praxeological, legal
or customary norms. One should emphasize that considering a certain norm as a
moral norm must have a non-relative (axiomatic) character. From the fact that a
given norm is accepted, does not follow that it is accepted as a moral norm; consi-
dering industriousness, thriftiness, initiative, conscientiousness etc. as moral vir-
tues and the acceptance of norms which they involve does not mean that we are
dealing with morality. Those norms can be accepted also because they serve the
realization of certain practical goals. From this point of view bourgeois morality
(especially in the version proposed by B. Franklin) is only to a slight degree mo-
rality in the sense described above. A close enough concept linking with morality,
which many make a point of distinguishing from the former, is justice. According
to this distinction, there are rules defining just action, whose violation by an in-
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dividual, a group or an institution entitles (everybody or only specific individuals)
to use sanctions forcing one to abide by the rules. The violation of the rules of mo-
rality, however, does not entitle anybody to use force, and an individual can force
himself or herself to abide by the rules only by the force of one’s own decision
and basing on accepted values. One can therefore speak of morality in a narrower
sense, that is, about norms whose violation does not entitle to use sanctions, and
about morality in a broader sense, encompassing morality understood in narro-
wer sense as well as norms the respecting of which is enforced by use of force.

From the formal point of view, morality can be defined as a set of comman-
dments and bans in the form of imperatives of the type ,,do not kill!”, ,do not
steal!”, ,respect the elders!” etc., whereas the goal of ethics is not creating norms,
but seeking philosophical premises, on the basis of which one could create those
norms in a rational way.

Ethics is not therefore identical with morality, it is also not identical with tho-
se disciplines of science which do take morality as they subject, but treat morality
as an empirical fact. Those disciplines deal with issues like: how people carry out
moral norms in practice, what motives lie at the basis of their action, how the
morality accepted by an individual depends on his or her participation in a spe-
cific social group etc. In other words, the subject of ethics is not the actual action
of man, but defining the goals, values and norms which human action should be
governed by.

Although not every human action counts into the sphere of moral phenome-
na, one should not forget that actually every action can undergo moral judgment.
As M. Osowska notices, ,,one can praise or criticize the way one behaves at work,
how he treats his colleagues, how a woman runs her household, how she behaves
in a queue, in a shop, how people spend their money, how they raise their chil-
dren, how they allow their dog to treat the neighbour’s cat”. It means also, that
there are no actions which in themselves would belong to the sphere of morality,
that is, always and in every society would be evaluated within the categories of
good and evil.

Speaking of morality is sensible provided that we know what morality we
mean. In fact we are always dealing not with one, but many moralities, in which
one can differentiate completely different sets of directives and moral values.
Those differences are noticeable between different cultures (it is hard, for exam-
ple, to compare Buddhist morality with the morality of primitive peoples, altho-
ugh one could sometimes find some similarities, like e. g. inclination to an ascetic
way of living), as well as between particular social classes and groups within one
society.
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Still another way of distinguishing between ethics and morality is proposed
by J. Hotéwka. In his opinion, morality is always someone’s morality, it is therefo-
re inextricably bound with beliefs, prejudices, thoughts, decisions or experiences
of specific individuals and practically it is never the same — every individual pro-
fesses one, unique morality. In other words, according to J. Hotéwka, morality is a
set of personal, conscious or unconscious rules, which guide a man in his actions.
Also philosophers have a morality of their own, in accordance with which they act
in life. The morality of one philosopher is not, however, identical with the ethics
which he or she propagates. Ethics is ,,independent on anybody’s opinion or view
concerning moral norms and values. It does not come from facts and it cannot be
reduced to facts. (#) It is a certain theoretical creation, in a certain sense ideal.
It consists of norms and values; that is as if thoughts of authoritative, necessa-
ry, absolute and irrevocable character.” Ethics can be compared to mathematics,
which also is an ideal set of sentences of a certain type. Analogously, the morality
professed by a philosopher can be compared to the practical skills of counting and
solving mathematical tasks. Everybody knows that some outstanding mathema-
ticians (for example Poincare) possessed those skills in a very slight degree, being
of the opinion that they have nothing to do with authentic mathematics.

A completely different way of understanding ethics is one proposed by J. Bo-
chenski. The author writes: ,,... among the most important questions that I was
able to ask myself are those two: what do I want in life? And: how should I act in
order to get it? These are basic ethical questions to me. I know well, that other
people imagine ethics differently. I do not want to argue with them. All that I am
saying is, that to me, those, and not other, questions seem important.” J. Bochen-
ski therefore understands ethics in a way principally opposite to the way presen-
ted by J. Hotéwka: not as an objectively existing, independent of anybody’s beliefs
system of ethical rules and their justifications, but one’s own, personal beliefs
about what one should strive after in life and how to act to achieve those goals.

If we now look at ethical systems created in more or less distant past and at
those which are disputed now, we shall notice that the tendency to understand
ethics as a personal set of beliefs prevails in philosophy up to the end of the 19th
C., whereas in modern philosophy, probably not without the effect of progress in
natural sciences, one can see the concern that an ethical theory should be in the
biggest degree possible independent from personal beliefs and ontological or epi-
stemological assumptions, impossible to justify rationally.

In ethics, apart from questions concerning ethical norms, there are also qu-
estions about the status of ethical theories, which sometimes come into the very
focus of ethical thinkers’ interest (in the post-war period, in Great Britain and
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USA, the analytically spirited ethics was dominated by meta-ethical reflection).
Meta-ethics professed as a separate branch of philosophical reflection is quite a
young discipline, but meta-ethical reflection appears already at the very birth
of ethics. Such reflection was practiced e. g. by Aristotle, who studied everyday
language with regard to the use of the noun ,good”, similarly to today’s English
and American metaethicians.

Also within the scope of meta-ethics one can distinguish many different the-
ories concerning for example the meaning of the word ,,good” in different ethical
theories. To the best known and most disputed belong: emotivism, naturalism
and relativism.

According to the proponents of emotivism, all the ethical tenets do not have
any sense in the literal sense of the word, as they do not speak about facts, merely
expressing the emotional state of the person speaking. The norm ,,thou shalt not
kill” simply expresses negative attitude to killing, professed by the person who
accepts that norm. The opponents of emotivism point to its dangerous conse-
quences in case it became a universally accepted theory, they also notice that it
implies an impossibility of ethical dispute, which is contrary to facts.

Naturalism bases on the assumption that ethical judgments follow from facts
discovered by science (or from sentences which describe those facts) — an example
of a naturalist theory is utilitarianism. Anti-naturalists argue that it is impossible
to deduce sentences concerning values out of sentences describing facts without
assuming some other premise, and giving this premise is impossible. One also
points to the fact (G. E. Moore) that out of the statement: ,this action will bring
the biggest benefit to the biggest number of people” does not follow the sentence
,»this action is morally right”. In other words, one can on one hand realize, that
a given action will bring happiness to the biggest number of people, and on the
other wonder if it is morally right.

Finally, relativism assumes that all the ideas regarding what is right and what
is wrong are accepted by particular societies in a definite time and there are no
systems of norms which would be universally accepted. In other words, all moral
judgment is relative. The proponents of emotivism also usually assume that the
norms valid in one society should not be imposed onto other societies. The oppo-
nents of relativism think that relativists fall into a contradiction, saying that all
the moral norms depend on the society, at the same time acknowledging the rule
according to which one should not impose one’s own norms onto other societies
—which rule is thought to obtain universally. Some opponents of relativism notice
that there is no way to settle precisely what society is and where the borders lie
which divide different societies one from another. One points also to the fact that
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a proponent of relativism cannot criticize norms which are valid in his own socie-
ty by use of ethical arguments: if most of the members of a given society accepts
some judgment it means this judgment is true within this given society.

One of the goals of meta-ethics is therefore the classification of ethical the-
ories. Those theories can be classified according to various criteria. For example,
Rudolf Carnap has classified ethical theories taking into account the range of
validity of the moral norms which they encompass, the source of those norms and
also the way human actions are evaluated. With regard to the range of validity,
ethical theories have been divided into objectivist theories (norms have a univer-
sal character) and subjectivist theories (norms are a subjective creation of parti-
cular people). With regard to the source of their origin, Carnap divides theories
into: naturalist (where one attempts to deduce the norms from the propositions
of empirical sciences), anti-naturalist (the source of the norms is extra-empirical
reality, for example God, or human reason) and emotivist (norms are an expres-
sion of human emotions). With regard to the way of evaluating human behaviour,
the theories are divided into emotivist (what matters is the motives of action),
effectivist (what matters is the effect of action) and nominalist (good and evil are
treated as primary, primeval notions that are not defined; the evaluation of an
action does not depend on intention or results of action but on its accordance with
moral norms valid within a given system).

According to W. Sade, all the ethical systems consist of four principal ele-
ments. They contain — first of all — a list of values, sometimes also their hierar-
chy, secondly, a set of rules for action, defining what should be done in order to
achieve what is considered good (values), thirdly, specific examples for action,
that is: examples of people, who, living by rules of a given system have achieved
the desired goals (the author uses the expression ,lives of saints” and ,lives of
sinners”, portraying the lives of those who did not abide by the commandments of
the system), and, fourthly, a certain image of the world, that is: tenets concerning
the nature of man, God, the essence of things etc.

It is rather impossible to disagree with this opinion, it seems however, that
what W. Sady says calls for certain completion. First of all, certainly it is not
true, that all the ethical systems contain all the components of the four elements
distinguished by the author in the same degree. Particular systems differ espe-
cially with regard of the proportion of what the author calls ,,the image of the
world”: some systems (e.g. epicureism) contain a whole, elaborate ontology and
theory of cognition serving the justification of ethical tenets, but there are also
such systems in which the ,image of the world” is not expressed explicitly, and
its reconstruction requires separate research and revealing the hidden premises.
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Besides, W. Sady does not attempt to settle what an ideal ethical system should
look like with regard to those four elements. The expression ,,image of the world”
is basically a metaphysical one, and as it is well known, philosophers who practi-
ce philosophy in analytical spirit opt for ruling all metaphysical concept out of
philosophy. One can thus pose a thesis that — at least from the point of view of
particular currents in philosophy — an ideal ethical system should not contain any
image of the world at all (of course, then there is a question whether one could
speak about an ethical system at all).

Ethical theories can be classified also with regard to the way they are justi-
fied. Then we can distinguish theories of natural law (the justification for moral
norms is sought in nature understood as a kind of law-giver), utilitarian theories
(moral norms are obeyed due to their usefulness to society, which should also
guarantee their durability), legal-positivist theories (moral norms cannot be ju-
stified by referring to nature or to usefulness or to any other criterion, and so the
difference between morality and legality disappears) etc.

Now I shall briefly characterize the most important ethical theories, to at-
tempt next to answer the question about the sense of ethical reflection in a si-
tuation, when none of the theories formulated for the two and a half thousand
years of the existence of European philosophy seems satisfying. Due to the special
character of Christian ethics, I shall devote the most space to this ethics.

The pioneer of European ethical reflection is thought to be Socrates, as he
was the first to analyze human action within ethical categories in a systematic
way. Socrates thought that a sufficient condition for good conduct is the kno-
wledge about what good is, that is the capability to properly recognize good. One
should bear in mind though, that Socrates understood knowledge about good in
a particular way: such knowledge is not just intellectual understanding of what
good is, but also, or perhaps first of all, some kind of inner sensitivity and the
inclination to prefer good things and actions to bad ones.

Socrates’ ethical views are usually called ethical intellectualism, although
this name does not seem entirely right, considering that by the knowledge of
moral good Socrates meant much more than purely intellectual understanding.
The accusation of Socrates by Aristotle, later repeated by many philosophers,
according to which knowledge itself is not enough to fulfill morally good deeds
does not really seem apt.

The knowledge of good Socrates probably understood in such a way as we usu-
ally conceive the knowledge of what beauty is. Understanding that some thing is
beautiful is not the same with possessing the information that it is beautiful but
it is rather a kind of internal opening to the value which this thing possesses. Si-
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milarly to an esthete who, having possessed the knowledge about what beauty is,
as if automatically strives to surround himself with beautiful things and to avoid
ugliness, so a man possessing the knowledge about what moral good is, thanks to
this very knowledge chooses good and avoids evil.

Socrates’ lasting merit for philosophy is turning attention to a kind of moral
intuition, which seems to make ethics independent from any reference to absolute
or any other moral authority. The question why one should choose good and avoid
evil, Socrates answered that at the basis of this kind of choice there is the concern
about one’s own soul, saying even that it is better to experience evil than to do it.
Understanding what Socrates meant by this concern about one’s own soul seems
equally problematic as settling in what way he understood the knowledge about
good — most probably also here he meant rather some kind of intuitive insight
than only knowing that man should first of all take care of his own soul.

Plato’s theory in some way connected with Socrates’ conception. Reconstru-
cting this philosopher’s views one should remember that the notion ,good” ap-
pears in his work in two meanings: firstly, it means an objectively existing idea,
standing at the top of hierarchy of ideal beings, secondly — it means memory, that
is remembering the world of ideas. In other words, in Plato’s ethic, every thing
which allows man to remember the world of ideas is good, and every thing which
turns him away from the world of ideas and turns his attention to the passing
world of material things — evil.

Plato took from Socrates the conviction that the knowledge of what is good
suffices to do good, and evil springs from ignorance. Knowledge of good Plato
understood in a different way from Socrates — for Plato, knowledge about good is
equivalent with the knowledge of the idea of good. The most important obligation
of a philosopher, who has possessed the knowledge of the idea of good is to pass
this knowledge to people, in order to help them regain the knowledge of the world
of ideas.

From those views, Plato drew practical conclusions which he formulated in
his theory of state. An ideal state should be governed by those who have gained
the knowledge of the world of ideas, that is — philosophers. Plato postulated also
dividing people into groups reflecting their intellectual predisposition at the very
onset of their education. He was of the opinion that only the most talented people
should have access to philosophical education — for the rest he suggested to leave
other, less noble occupations.

A systematic presentation of ethical views is first found in the work of Aristo-
tle. This philosopher worked out his ethical theory in an equal measure basing on
his theory of being as on his practical observations, rejecting Socrates’ intellectu-
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alism and the views of Plato. For Aristotle the most important goal to which man
can strive in his life is perfecting one’s own soul, thanks to which one can achieve
happiness (eudaimonia). People are not born perfect, but thanks to practicing
virtues they can achieve this moral perfection which secures them happiness.
Because every man is different and every soul is different, also good has an indi-
vidual character: what is good for one person, need not be good for another. What
is common for all people (including sages

philosophers) is a natural conflict between desires of the body and reasons gi-
ven to man by the reasoning part of his soul. That is why virtue to Aristotle is not
something one can possess for good, permanently, and which one cannot lose. It is
rather a permanent practice of different virtues and overcoming bodily desires.

Man should not, however, try to totally overcome his natural desires and
deny their existence, as body and soul constitute a harmonious whole, and de-
sires are the means by which the body communicates his needs to the soul. The
best solution, according to Aristotle, is the golden mean. Man should not totally
ignore his natural needs, on the other hand he should not totally succumb to
them. Satisfying desires to an optimal degree, one should at the same time
cultivate virtues which allow to master those desires: common sense, strong
willpower, courage etc.

To Epicur, similarly to all the Greek ethicists, the most important goal of
human life is happiness, and the goal of ethical reflection — helping man to achie-
ve happiness. Epicur understood happiness as lack of suffering, thinking, that
man by nature is destined to experience happiness. Apart from lack of suffering,
there are also external stimuli evoking pleasure. Thus Epicur divides pleasures
into positive, evoked by external causes, and negative, to experience which it is
enough to be in the state of peace, untouched by any needs. External causes can
be divided into physical and spiritual ones. There are no differences in quality
between pleasures, although Epicur puts more weight onto spiritual pleasures
than physical pleasures. The proper means of achieving pleasure — positive as
well as negative — are virtue and reason. Stoicism, just like epicureism, is an ethi-
cal theory which derives its tenets straight from the theory of being. The stoics
thought that the world is governed by a non-personal force, called pneuma, which
by its very nature strives after a definite goal and nothing and nobody is capable
to stop it in its striving. Because it is not possible to counteract the strivings of
the pneuma, there is no point in rebelling against what destiny brings. One can
indeed to some degree change the course of events, but such a change costs so
much effort and has such negative impact on man, that it is better to succumb to
the course of events than fight one’s own destiny.
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Letting go of the wish to change the world after one’s own needs requires
undertaking a range of preparations aiming at achieving the state of virtue. The
stoics understood virtue differently from Aristotle. To them, virtue was a certain
general predisposition of a complete character: who once possessed virtue, beca-
me a sage and could not lose it. Virtue so understood is for the stoics identical
with moral good — a sage, who has possessed virtue, at the same time becomes
a good man, achieving the state of happiness. The proper moral reality is thus
virtue, and all the external events which happen to man in life are not subject to
moral judgment. In other words, no events, regardless whether in everyday sense
they are beneficial to one or not, are in fact either good or bad and one should
meet them with indifference.

The reason why most people find certain things good or bad are the inborn
drives of man, that’s why a wise man who has possessed the state of virtue first
had to get rid of his drives. The stoics called this state apatia. The wise man re-
maining in the apatia state does fulfill his duties as other people do, but he does
not try to shape the surrounding world in such a way that it fulfills his own needs,
limiting himself to the acceptation of what life brings.

The way of understanding morality in western culture has been dominated by
the ethics of Christianity, which indirectly also affects the atheist ethical systems.
Just like most of ethical systems based on religion, also Christian ethics is based
on various prohibitions and commandments. Its basis are the ten commandments
contained in the Bible and the New Testament commandment.: ,love thy neighbo-
ur”. Christian ethics has a heteronomous character, that is, moral norms are to
be obeyed not only due to a subjective belief that they are right, but because they
come from God.

A novelty which Christianity brought to ethics is the faith in Christ and the
moral norms taught by him. The proper foundation of Christian ethics lies the-
refore in the teachings of Christ and even if this ethics has drawn a lot from the
heritage of the antiquity, taking some of the pagan philosophers as example for
Christians, with the appearance of Christianity history of ethics enters a new
epoch. Although the Middle Ages ascribed to philosophy an auxiliary function to
theology, it is Christian ethical reflection which proved to be the most influential
discipline shaping European spirituality, and it was Christian ethical reflection
that was decisive for European identity.

Looking at Christian ethics from today’s perspective one often notices the
conflict between this ethics and moral reality of Christians. Looking at today’s
life of most of Christians, one can get an impression that only in minimal degree
is this life filled with concern about the good entrusted to a Christian and mee-
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ting the demands that Christianity poses before him, this concern being replaced
by striving after material well being. This situation inclines one to ask about a
compromise between authentic principles of Christian life and the practice of
everyday living. Even though Christianity understood as religion has a more or
less institutionalized character, ethics does not yield to institutionalization and
thus to a much larger extent it can yield to all kinds of ,,compromise”. Another
reaction to this state of affairs can be specific ,,amplification” of ethics which in
practice means understanding the dictates of ethics in such a way that they are
even harder to fulfill.

One way or another, what is characteristic for Christian ethics is the discre-
pancy between the goal after which one should strive in his or her moral deve-
lopment and his or her limited capability. In this ethics one a priori assumes the
impossibility of attaining moral perfection — the wise man, who has possessed
virtue in the ancient Greek understanding and thanks to this virtue has attained
the state of bliss, from the point of view of Christian philosophy does not exist.
Going through stage after stage of moral development one can indeed attain
a level to which only few can aspire, yet there always is a possibility of being still
more perfect. It is sometimes thought that it is this characteristic trait of Chri-
stian ethics that decides about the basic difference between European culture
and other cultures.

Christian ethics — based, again, just like most ethical systems, on religion
— faces some serious difficulties, out of which three seem the most important.
This ethics assumes, first, the existence of God, which for many people is impo-
ssible to accept. Moreover, it assumes that the ultimate source of morality is God,
which engenders a difficulty found already by Plato in his dialogue Eutiphron,
consisting in the fact that it is impossible to determine whether something is
good because it is good or whether it is good because God wills it to be good. In the
first case we would be dealing with autonomy of morality from God, which would
mean that God is not omnipotent, whereas in the second case we would have to
say that if good wanted for example that murder was a morally good deed, then
it would become morally good. The biggest problem lies in the fact that the only
source whence we can learn what God wills is the text of the Bible, allowing for
many — often contradictory — interpretations.

1. Thislast difficulty is basically avoided by the ethics of particular Christian
confessions, for example Protestant or Catholic ethics. These ethics are strictly
bound with the doctrines of their respective churches, and the moral principles
are contained in respective texts. In the case of Catholic ethics the documents
from which the believers learn about moral norms and the ways they should be
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respected are for example collections of sobor and papal declarations, synodal
declarations, declarations of Roman congregations, pastoral encyclics, priests’
letters, instructions of church offices, the Catechism and respective theological
handbooks.

In the case of Catholic ethics it proves problematic to separate it from moral
theology and to set the right range of research both for ethics and for theology.
The border between those two disciplines is not easy to draw and it seems that
in many cases it is rather blurred and the differences boil down rather to a diffe-
rent placing of emphasis than to any principal separateness of problematics. Both
moral theology and theological ethics remain in close connection and both strive
after self-definition and clear definition of their own status.

The problem of the specific of ethics and its borders in the framework of
Christian faith has become a subject for discussion run for over thirty years in
the frames of the Philosophical Week on the Catholic University of Lublin. One of
the members of the discussions was the then Cracow metropolita, cardinal Karol
Wojtyta, who defined ethics as a science which takes for its subject morality in
its normative aspect, aiming at final justification of moral norms. Speaking abo-
ut moral theology, Karol Wojtyla differentiated positive moral theology, that is a
field whose purpose is the exegesis of the teaching of Christian moral principles
present in the Revelation, and speculative moral theology, which he called ,,theo-
logical ethics sensu stricto”. The purpose of this last discipline is, according to K.
Wojtylta, interpreting Christian morality contained in the Revelation ,,by means
of a certain philosophical system”.

T. Styczen, also a participant of the discussion, remarked that it is unaccep-
table to draw a border between moral theology and ethics on the principle of
,regionalisation” that is drawing for every of those disciplines a specific area of
research and enumerating the problems with which each of them should deal.
According to T. Styczen it is more suitable to set apart the above mentioned disci-
plines on methodological basis: moral theology, basing on the truth contained in
the Revelation, provides motivation and justification for the ethical norms formu-
lated by ethics regardless of Revelation.

A different division, based on other criteria, is proposed by W. Giertych.
According to this author, one should differentiate between philosophical ethics,
theological ethics and moral theology. W. Giertych seeks justification for such a
division in the Summa theologica by Thomas Aquinas, in the Catechism and in
the encyclic Veritatis splendor. The differences between these three fields should
lie in different ways of dealing with the same subject, that is morality. Philosophi-
cal ethics is about finding ultimate justification of moral norms basing on reason
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alone; theological ethics tries to justify those very norms looking at them through
the Revelation; finally, moral theology remains theology, that is, science about
God, however it studies ,the presence of God through the grace of his manifest-
ing in Christian action.” In other words, moral theology studies the way in which
in human action in practice the presence of God’s grace is realized. Justifying
ethical norms does not belong to tasks of moral theology, from which it does not
follow that this field does not see the existence of the norms or that it leaves it
outside the scope of its interest. It is different from philosophical and theological
ethics first of all in that it treats also the norms themselves as a manifestation of
God’s presence and His action.

The basic task of moral theology proves to be ,,expounding all the program of
man’s transformation by the power of God’s supernatural gift”. It means practi-
cally that moral theology — departing from the assumption that it is true that our
body is ,,a temple of the Holy Spirit” (Corinthians 6, 19) — attempts to show in
what way the working of the Holy Spirit manifests in our experience of sexuality,
physical pain, aging etc. It follows that the task of theology is not exhausted in
the apology of grace alone, but it reaches much deeper, requires the cooperation
of the mind in the cognitive process. The result of this cooperation (which, howe-
ver, should remain a common effect of two equivalent cognitive faculties and it
cannot take the form of striving to rationally verify the tenets of faith) is deeper,
more versatile understanding of the tenets of faith, grasping reciprocal relations
between them or their hierarchy, which in turn leads to a better understanding of
the implications of the aforesaid truths for human actions.

Christian ethics has not actually been questioned until the time of the En-
lightenment, when a number of attempts was undertaken to build a lay ethical
theory, that is one which would not call upon God. This lay character of Enlig-
htenment ethics does not mean, however, that the philosophers of that epoch
managed to tear ethics apart from any form of Absolute; usually they would put
nature in the place of God and refer to nature in the way in which one used to call
on God, at the same time fighting with religion. Here one can mention philosop-
hers such as: Voltaire, Rousseau, Diderot, Holbach, Helvetius and others.

A theory which was entirely independent from Christian ethics was created
by Immanuel Kant. He came to the conviction that it is impossible to justify moral
norms basing on any authority, including the authority of God: ,,Although it so-
unds suspicious, there is nothing wayward in saying that every man creates God
for himself, why, according to his moral notions — he even must create such a God,
in order to venerate in him the God who created him. In whatever way, because in
order for such being as God (#) to wish to appear to someone, this someone must
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first of all judge if he has a right to consider such being a deity and to venerate
it as deity.” It means that every time when we are dealing with an authority im-
posing on us certain norms of action, the responsibility whether we acknowledge
this authority and whether we accept those norms falls on ourselves.

Kant develops then a detailed ethical theory and, basing on it, a theory of the
state and peace between nations. He starts first of all from the assumption that in
the moral judgment of a deed what matters are the motives and not the conseque-
nces — on which the agent has no influence. However, not every motive of action
causes us to deal with action which is subject to moral judgment. Only the deeds
done out of a feeling of duty are subject to such judgment, and not ones sprin-
ging from pity or compassion. In other words, at the roots of every moral action
there should lie the maxim: ,,act in such and such a way, because it is your duty”.
According to Kant, such maxims have a categorical character, that is, they are
absolutely binding and should be realized regardless of possible consequences.
Opposite to categorical duties Kant places hypothetical duties, taking the form of
a sentence ,act in such and such a way, if you want to achieve or avoid this and
that”. All the categorical duties can be generalized and reduced to the formula:
»act in such a way that you could wish the principle of your action to be respected
by all people”. This rule is known as Kant’s categorical imperative.

Schopenhauer, in spite of what Kant thought, was of the opinion that man
has a direct access to objective reality, and this access he gains by plunging into
his own self. Plunging into oneself one can gain the access to the sense of one’s
own will, dominated, however, by various primitive drives over which one has
no control and which sometimes cause his actions to be irrational. According to
Schopenhauer, the only thing that one can do in such situation is to analyze those
drives and master them, so that he can control the strivings of his will. He arrived
at those conclusions regardless of the inspiration that he sought in Buddhism,
however in practice his ethics differs very little from the ethics of compassion,
self-denial and transgressing oneself which is recommended by Buddhism. The
main difference between his philosophy and Buddhism lies in the fact that Scho-
penhauer arrived at his conclusions without referring to the assumptions lying
at the bases of Buddhism, and his views he formulated within the Western philo-
sophical categories.

Friedrich Nietzsche, basing on his own epistemology, built an original ethical
theory, at the same time subjecting Christian morality to shattering criticism. In
his opinion, only the belief in God and the supernatural world described in the
Bible explain and justify the existence of commonly accepted values. In practice,
it turns out that religion and readiness to subordinate mundane life to its com-
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mands have long since been rejected by western societies, so there is no cause for
which one should still accept traditional values. Those values should be rejected
and replaced by new ones.

An ethical theory which takes into account the consequences of actions is
utilitarianism. According to this theory, every thing which contributes to the
increase in general happiness is good, which means that on undertaking any
action one should consider whether that will contribute to increasing the sum
total of happiness or not. This rule is called the principle of usefulness. Accor-
ding to the proponents of utilitarianism, in every conditions it is possible to cal-
culate what action with the greatest probability shall contribute to the increase
in the general sum of happiness (or at least the decrease in the sum of unhap-
piness).

The main difficulty of utilitarianism lies in the impossibility of comparing dif-
ferent kinds of pleasure and deciding what kinds of pleasure have advantage over
what kinds of displeasure. One of the fathers of utilitarianism, Jeremy Betham,
thought that it is possible to compare different kinds of pleasure because pleasure
is nothing else but a mental state, which is basically the same regardless of the
cause which evokes it. Betham thought that pleasures can be compared, taking
into account such features as intensity, duration, their capability to evoke other
pleasures and so on.

A division of pleasures into higher and lower pleasures was done by John S.
Mill. Higher pleasures are, in his opinion, of intellectual nature, and everyone
who has experienced them but once, shall for obvious reason prefer them to lower
pleasures, mainly bodily ones. Mill thus evaluated pleasures not for the quantity,
but for the quality.

The theory sketched above is called utilitarianism of actions. Some philosop-
hers, seeing the difficulties connected with the utilitarianism of actions, propo-
se modified versions of utilitarianism - utilitarianism of principles and negative
utilitarianism. Utilitarianism of principles does not submit every deed separately
for moral judgment, but it ponders on what general principles bring the biggest
amount of happiness to the greatest number of people. Proponents of negative
utilitarianism think that the purpose of action should not be increasing the total
sum of happiness, but decreasing the total amount of unhappiness.

For Marxism, the greatest value is man, understood however not as an indi-
vidual or, like e. g. by H. Spencer, as human life, but as a specific type of social
relations. In other words, man is for Marxism the highest value provided he is a
particle of society, which is characterized by a range of specific features, described
by Marxists. Morality is here a form of social relations, and its form is decided
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by the class structure of a given society and by historical conditions, in which his
development took place.

What seems the most characteristic for ethical thought nowadays is the recog-
nition of the vastness and multi-aspectedness of human ethical experience and,
following that — increasing specialization in the field of ethics. Various, hetero-
geneous ethical ideas coming into being within particular philosophical streams
spring rather from the will to understand and explain problems which man faces
in the modern world, than from the desire to build a positive and if one may say
so — activist ethics. For example, existentialists found the subject of philosophy to
be the unique human existence, defining man as a being doomed to loneliness and
lack of a feeling of any sense of existence — ethics here follows from a specific no-
tion of man. One does not give it any positive goals or make it try and find means
which would provide an individual or society with happiness and luck. It is only
stated that certain obligations come from a certain state of affairs. In postmodern
ethics one emphasizes the lack of any stable points of support for moral decisions,
the multiplicity of values and heterogeneity of moral principles, at the same time
questioning the possibility of constructing any ethics in traditional sense of the
word.

The impact of particular ethical systems is, of course, different, and often
one encounters the situation, when a bigger influence onto the moral awareness
of a given society is exerted by ethical views of people who have nothing to do
with philosophy. A perfect example of this kind of impact are the ethical views of
B. Franklin, which are certainly very modern and novel in the context of mora-
lity accepted in his times, which, however, were not expounded in a systematic
way or connected with the whole of Franklin’s philosophical reflection — becau-
se Franklin simply didn’t have any. His views, expressed in the form of laconic
aphorisms, became a part of colloquial English, this way working much stronger
than many an ethical theory expressed in philosophical parlance, accessible for
relatively few.

It is also worth differentiating between an ethical theory or system, and so-
mething which one can call moralizing and which boils down to admonishing
others how they should act in their lives. In most of the classical ethical works
one can find on one hand systematic exposition of ethical views and a range of
advice and hints of purely persuasive character on the other.

I have devoted so much space to the characteristic of particular ethical the-
ories to show that also from today’s point of view they can seem convincing and
sensible. For example, the ethics created by Kant, who himself was a deeply be-
lieving Christian, is all the time very convincing and attractive for atheists. Many
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people, however with no philosophical reflection, applies in their lives the prin-
ciples of hedonism or Christian morality, and politicians, deciding the matters of
the state, are often led by the commendations of utilitarianism. However it would
be hard to defend the thesis that in ethics we are facing the same kind of progress
as in natural sciences, there is no doubt that due to the effort of many a genera-
tion of philosophers some progress has finally happened — even if its only merit is
to realize that it the construction of one ethical theory which would encompass
the entirety of moral phenomena is impossible.

In fact, as it has been noticed by T. Nagel, our life often faces conflicts be-
tween many different values, out of which each has an essentially different cha-
racter and there is no way of comparing one value with another, reducing one to
another or finding a third value to which those two could be reduced. Situations
in which every choice seems to be equally right mean that for many evaluative
judgments, which, however, must be formulated in order to undertake any action
at all (even if the choice means abstaining from action) it is impossible to find any
sufficient reasons, even though such reasons are necessary so that it can be at all
possible to speak about any evaluative judgment at all.

The views expounded by T. Nagel are worth a closer look, as it seems to some
degree they can be an answer to the accusation of the lack of logical cohesion
charged against modern ethical discussions by A. MacIntyre. According to A. Ma-
cIntyre, ,in our culture there is no rational way of achieving moral agreement”.
A proof of this thesis is for MacIntyre the character of modern ethical debates,
in which one simply exchanges arguments, without any criterion enabling for
evaluation of their validity. If, for example, discussing moral aspects of a just war
one says that moral evil caused by war prevails over the good that one can gain
by the war, and this argument is answered that only a constant readiness to wage
a war is an efficient way of frightening the enemy and preventing war, then there
is no way of deciding which of the parties is right. These and many other argu-
ments which are very important to contemporary societies are marked by what in
MeclIntyre’s opinion is a conceptual incommensurability. The arguments base on
certain premises and they contain no logical error, yet there is no way of gauging
the value of premises lying at the basis of one of those arguments from the point
of view of the premises lying at the basis of another.

T. Nagel, in turn, divided the values between which there occurs a conflict,
into five groups: duties towards other people (e.g. the duties of a doctor for a pa-
tient, duties one has in relation to one’s own family, friends — people with which
one has personal relations), limitations to one’s freedom springing from rights
of other people (e. g. the right of personal inviolability), generally understood
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usefulness, conceived in an utilitarian way (thus, the necessity to take into acco-
unt the results of an action for people not directly related to the acting subject),
,perfect” values (e.g. the autonomous value of a work of art) as well as ,,devotion”
to one’s own projects or undertakings (the value lying in tasks whose realization
we have already started).

Each of the values belonging to those five groups is a value from an entirely
different point of view. Duties towards people who are our employees or members
of our family we fulfill because of personal bonds between us and those people,
but the situation changes when we take the decision being led by the others’ right
for freedom. With those people we are not tied by any personal bond, at the most
we meet them by chance when we undertake our action. We judge situation from
yet another perspective when we are led by the usefulness of a given action. Many
people for example protest against the police breaking the rights of arrested peo-
ple even though it is known that some of them have committed serious crimes. In
situations of this kind we protest, guided by a conviction that it is more beneficial
to respect the rights of all people than break the rights of individuals who have
committed crimes. In certain situations it can turn out, however, that the value
we ascribe to some work of art or the undertakings which we are carrying out at
the moment prevails over the value which fulfilling the duties towards our own
family has for us.

Pondering over this kind of situations, T. Nagel comes to the conclusion that
the cause of the problem is the fact that the values belonging to those five groups
spring from entirely different and mutually incomparable sources, and not from
one source which seems to be the idea of the fathers of traditional ethical sy-
stems. This fact in turn inclines the author to formulate a conclusion concerning
human nature: however man does feel a need to have a simple and universal
method allowing him to solve different kinds of moral conflicts, at the same time
he has an ability to look at the world from completely different points of view, and
every of those points of view inclines him to see himself burdened by completely
different demands. In practical action in a great majority of cases an efficient tool
to properly solve this type of conflicts is common sense, already spoken about by
Aristotle — other tools, according to T. Nagel, we do not possess.

Apart from the fact that the typology proposed by T. Nagel seems to be in-
complete, as many people are in their actions guided by values which do not fall
into any of those categories (like for example striving after pleasure and avoiding
suffering, but also values springing from special respect to the sphere of the sac-
rum), it is difficult to agree that in our moral choices we are inevitably bound to
be led by common sense and nothing else. The perspective of gaining one, univer-
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sal method and the possibility of construing one, all-encompassing ethical theory
does seem dubious, but it does not mean that we are constricted to common sen-
se. Even the very possibility of differentiating situations in which a moral conflict
comes about is a hint and support in decision taking. Even if the goal of ethical
reflection should be only to indicate the source of difficulty and explaining the
nature of the conflict, this goal would provide sufficient justification for the sense
of studying ethical problems.

One sometimes accuses ethics of the same fault as one accuses all philosophy
— that starting from ancient Greece it has practically done no progress and one
still discusses the same problems which were discussed twenty-five centuries ago.
Some ethicists answer that this accusation is groundless and false and progress
in ethics is simply a fact. ,,If anybody doubts that — says R. Brandt — he should
compare some of the major works of our century (...) with a description of early
systems of philosophy of ethics given by Diogenes Laertios or even with the gre-
atest individual achievement in this field, Aristotle’s Nicomachean Ethics. The
progress, consisting in deepening analyses, elimination of confusion, differentia-
ting separate issues and making the problems more precise is great, not to say
giant.”

The progress in the field of the language of ethics is, however, not the kind of
progress which the above mentioned critics mean. When we speak about progress
in natural sciences, one does not usually mean a growth of scientific work writ-
ten with more and more sophisticated language, but first of all, a progress in the
sphere of results which those sciences yield. Besides, as we had mentioned above,
the hitherto ethical theories usually are not rejected en masse, and their influence
becomes visible by decision-taking (e. g. utilitarianism seems to be a theory which
is applied, and thus taken to be true, in governing states). Whereas progress in
natural sciences consists in rejecting previous theories and replacing them with
others — it is not possible to plan a flight to the Moon using one of ancient phy-
sical theories, even though one can live quite well following the commendations
of Epicureism or Aristotle’s ethics. Drawing analogies between progress in ethics
and progress in natural sciences seems thus to be a misunderstanding.

Many people occupy themselves with ethics without any regard to its practi-
cal consequences, starting from an assumption that ethical problems are worth
dealing with for their own sake. According to the division of values presented by
T. Nagel, people ascribe to ethics autonomous value, of the same kind they ascribe
to works of art or scientific discoveries (regardless of their practical usefulness).
Still, one should think that in the question about the sensibility of ethics there is
the desire to find such an answer that would not be exhausted in the statement
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that ethic is worth practicing in the same sense as it is worth climbing mountain
peaks or practicing astrology. Many people still believe in the sense of astrology
and they are ready to ascribe to it certain value; some time ago, people had the
same attitude towards alchemy, still it does not follow that objectively speaking,
practicing those disciplines is sensible and that it is not a pure waste of time.

If ethics really had no demands to fulfill, of the kind lying outside of ethics
itself, then certainly it would not arouse interest of anyone apart from a small
handful of specialists. Yet, the questions over which ethical thinkers ponder, are
universally considered the most important one can ever ask. Even if those prob-
lems remain the same ever since philosophy came into existence, still every man,
every generation and every epoch views them from their own point of view and
seeks an optimal solution for themselves.

Tracing the development of ethical ideas from antiquity till modern times
one inevitably gets the impression of a certain continuity: new theories are sha-
ped in opposition to what was created earlier, but at the same time they draw
profusely at the views which had already been meticulously formulated before,
most frequently constituting a greater or lesser modification of earlier ideas. The
impression of continuity obliterates the apparently obvious fact that those views
were shaped under so diverse conditions that without much exaggeration one
can say, especially from today’s perspective, about different worlds that do not
merge or overlap and in which those apparently so similar ethical systems were
created. The political system of ancient Athens of the times of Socrates and Plato,
a system based on slavery, in no way resembled the system based on feudal depen-
dency, which in turn has no affinity with the epoch of technological progress and
optimistic belief in science which characterized the 19th C. In other words, social
and economical conditions in which philosophers created their systems living in
different historical epochs are so distant from one another that it seems justified
to ask to what extent it is lawful to seek similarities between particular ethical
theories which are distant from one another in time, (which seems to be one of
philosophy historians’ favourite occupations), and at the same time neglecting
differences between them. In other words, it seems that moral problems which
people encounter in particular historical epochs and with which the authors of
ethical theories struggle, differ from one another much more than it is common-
ly thought. If it be so, then for ethics it means not only differences between the
meaning of identically sounding concepts (the fact that Aristotle praised slavery
and St. Thomas Aquinas held a not very flattering opinion about intellectual ca-
pabilities of women one usually treats as nothing more but colourful anecdote),
but first of all the necessity to start ethical reflection in every historical epoch
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in a large measure anew. In ancient Athens, where probably there lived more
than fifty thousand free citizens (although the estimates are quite varied), a free
citizen had other duties towards other citizens than an inhabitant of modern city
towards its other inhabitants. It follows that with the emergence of new outer
conditions and new type of relations between people (or e. g. between people and
animals) ethics faces new tasks with which it has never before had to struggle.

Sometimes it is thought that all debates in ethics require previous agreement
as to what should be considered an absolute value. In other words, such discus-
sions require using concepts signifying values out of which most are relative valu-
es. Using concepts which signify relative values involves the necessity of defining
some absolute value (or absolute values). Following George E. Moore, one can
assume that an absolute value is anything that we desire for its own sake, where-
as a relative value is everything we desire for the sake of absolute values. Ackno-
wledging this view as right would, however, mean reducing ethics to a secondary
role; it would become a discipline on the border of logic and praxeology, advising
what should be done and what values to choose in order to achieve things to
which we ascribe absolute value.

There are philosophers who would be inclined to agree with this kind of view
on ethics, thinking that the decision about what is an absolute value is an arbitra-
ry decision, that it depends on personal preferences and is an individual matter
of every man (even if the choice is made by a philosopher, he does it only as an
individual, and not as a philosopher), still most of ethicists ascribe to ethics tasks
which are much more momentous and difficult than mere advisory functions.
Even if those ethicists in practice abstain from attempts to singlehandedly create
moral values (what Nietzsche recommended), they see their proper vocation both
in the critique of ethical systems and views proposed by other philosophers, and
in the reconstruction and critical analysis of values which modern societies — of-
ten unconsciously — consider absolute.
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DEFINICJE SPOLECZNEGO ZARZADZANIA
W DZIALALNOSCI SPOLECZNEJ

[stlowa kluczowe: spoteczne zarzadzanie, dzialacz spoleczny, system spoteczny,
przywodcal]

Streszczenie

Niniejsza praca jest ukierunkowana na problematyke spolecznego zarzadza-
nia w kontekécie wyjasnienia jego miejsca w systemie dziatalnosci spotecznej.
Spoteczne zarzadzanie jest rozwijajaca sie brzegowa naukag o charakterze spotecz-
no-ekonomicznym z elementami spolecznej solidarnosci. Jest to préba okreslenia
wyzwan wspotczesnych czasow i dostarczenia modelowych sytuacji dla komplek-
sowych rozwiazan zarzadczych w sferze spotecznej.

VYMEDZENIE SOCIALNEHO MANAZMENTU V SOCIALNEJ PRACI

[kIacové slova: socidlny manazment, socialny pracovnik, socidlny kapital, so-
cialny systém, manazér]

Abstract

Tato praca je zamerana na problematiku socidlneho manazmentu v kontexte
objastovania jeho miesta v systéme socialnej prace. Socidlny manazment je roz-
vijajicou sa hrani¢nou vedou spolo¢ensko-ekonomického charakteru so solidar-
nymi prvkami. Snazi sa vystihnat’ poziadavky modernej doby a poskytuje mode-
lové situacie riesenia komplexného riadenia v socidlnej sfére.

&k ok
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Uvod

Skuamanie socialnych aspektov riadenia je dlhodobi proces a vzhl'adom na ich
rastiici vyznam sa vedu o nich spolo¢enské tivahy, ale skuto¢nost’ poukazuje na to,
Ze v literatare chybaja koncepéné diskusie o tychto otdazkach riadenia. V riadiacej
praxi sa stretdvame len ojedinele s aplikaciou uvedenych aspektov riadenia, ale
na zéklade teoreticko-empirickych analyz je mozné poznamenat’, Ze na celosveto-
vej irovni uz existuju pomerne exaktné vymedzenia socidlneho manazmentu, ako
$pecifickej oblasti manazmentu, ktora je prednostne zamerana najmé na socialne
otazky riadenia.

Vychodiskovii definiciu pre socidlny manazment poskytuje ,,Organizicia
Global Reporting, ktora vo svojej smernici z roku 2002 definovala socidlny ma-
nazment, ako systém riadenia sltziaci k ovladaniu socialnej dimenzie v podnikoch
a sluzbach. Socidlna dimenzia riadenia sa sklad4 z troch pilierov, a to z ekologi-
ckého, ekonomického a spoloc¢ensko-solidarneho rozmeru trvalej udrzatelnosti.
Tieto dimenzie manazérskych aktivit sa odohravaju vzdy v interakcii so sociél-
nym prostredim. (GRI 2002, s. 77)

Uvodnou definiciou organizacie GRI je moZné ¢iastoéne tematizovat’ aj pred-
met zaujmu socialno-manazérskych aktivit v praxi socidlnej prace v trojdimen-
zionalnej S$pecializacii na ekosystémovy, ekonomicky a sociologicky rozmer ria-
diacich aktivit.

Definicie socialneho manaZzmentu

Definicie socidlneho manazmentu sa ¢iastocne lisia podl'a krajin ich pévodu
a kultarnych odlisnosti, ktoré st nasledkom zmyslania a spolo¢enskej vyspelosti
socidlnych systémov a spolo¢enskych zoskupeni na uréitom tzemi.

Socialny manaZzment sa v nemecky hovoriacich krajindch zaobera organiza-
ciou a ekonomickou kontrolou individualnych socidlnych sluzieb. Socidlne sluzby
st predovsetkym sluzby definované ako socidlne pravo, zahinajace verejna pod-
poru mladych I'udi, podporu prijmov, rehabilitaciu, socidlnu starostlivost’ o senio-
rov, alebo starostlivost’ v zdravotnictve. Vzhl'adom na pokracujace obmedzovanie
socidlnych sluzieb je stale rasttci dopyt po kvalifikovanych pracovnikoch, ktori
dokéazu planovat), riadit’ a koordinovat’ socialne sluzby zamerané na individualne
potreby klientov.

Taliansky autor Bernhart v publikacii Inovacie v socidlnom manazmente
definuje socidlny manazment nasledovne: socidlny manazment je ekonomické
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chépanie socialnej prace, pomocou ktorého dokazeme tematizovat’ socialnu pracu
a transformovat’ju na produktivnu ponuku pomoci, ktora je v stilade s pravidlami
a poziadavkami spolocenskych skupin v kontexte solidarity. Socidlny manazment
je podla autora viac nez len ekonomika a vzdy sa kladie déraz aj na socidlny
aspekt solidarity. V socidlnom manazmente musi existovat’ aj rovnovaha medzi
ekonomickymi, spolo¢ensko-etickymi a I'udskymi prvkami v socidlnej praci ako
prakticka forma paralely medzi efektivitou, trvalou udrzatel'nost’ou a solidaritou.
(Bernhart 2006, s. 17-20)

Slovinska kolegyna povazuje socidlny manazment za proces riadenia vyro-
vnavania sa so zmenami v zmysle rozvijania vizie budtcnosti a inspiracie I'udi
k prekonavaniu prekazok. Pouzivanie terminu socialny manazment zd6évodiiuje
meniaci sa charakter 'udskej ¢innosti v kolobehu ¢asu. (Ovsenik, 2000) Danou
definiciou autorka poukazuje na skutoc¢nost’, Ze tilohou socidlneho manazmen-
tu je naucit’ I'udi planovat’ v kontexte pozitivnych vizii pre budicnost’ tak, aby
nasledne dokéazali prekonavat’ prekazky vo forme zmeny pristupu k vlastnej si-
tuécii.

V slovenskych podmienkach sa socidlny manazment definuje ako koordinova-
nie ¢innosti 'udi pracujacich v organizaciach, pésobiacich predovsetkym v oblasti
socialnej pomoci, socidlnych sluzieb, socidlnej prevencie a socialneho poraden-
stva. Doraz sa kladie na I'udské zdroje, pricom sa pri riadeni socialneho systému
berie do ivahy aj vplyv socialnych a psychologickych faktorov. (Striezenec, 1996)

Z predoslych ukazok definicii je mozné konstatovat’, Ze socialny manazment
je Specifickym odvetvim riadiacej praxe s koncepénym smerovanim na efektivne
dosahovanie ciel'ov v kontexte a trvalej udrzatel'nosti socidlnych systémov v urc¢i-
tom prostredi za predpokladu existencie rovnovahy l'udskych, spolocenskych
a ekonomickych prvkov v systéme riadenia.

Objekt socialneho manazmentu

Objektom zaujmu su zainteresované subjekty tzv. stakeholderi socialneho
manazmentu ako skupiny l'udi alebo jednotlivci, ktori m6zu ovplyvnit’ spoloc-
nost’, alebo spolo¢nost’ moze ovplyvnit’ ich prostrednictvom podnikovych alebo
spologenskych ciel'ov. (Freemen, 1984, s. 46) Clovek alebo skupina 'udi ako objekt
zaujmu socialneho manazmentu je vzdy stcast’'ou urcéitého fungujaceho systému,
v ktorom Zije a posobi. Tento systém napr. spolo¢ensky systém, podnik alebo
institicia ovplyvnuje kvalitu Zivota uvedenych objektov a oni v kontexte spétnej
véazby ovplyvniuju efektivitu fungovania a dosahovania ciel'ov v systémoch. Ob-
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jekt socialneho manazmentu tzv. zainteresovany subjekt/stakeholder je vzdy sku-
many vo vzajomnom vztahu so svojim prostredim, v ktorom posobi.

V tejto suvislosti je potrebné si uvedomit’, Ze vo svete vSeobecného ma-
nazmentu sa riadiaca prax zameriava len na efektivitu a vynosy, ktoré sa moézu
dosahovat’ za pomoci silnych, zdravych a schopnych, ktori s povazovani za
,uzitoénych“ I'udi. V okamihu, ked’ sa ¢lovek stane do¢asne neefektivnym, ale-
bo trvalo nie je schopny pracovat’,, ekonomicky manazment riadenia podniku
kategoricky straca zaujem o tychto I'udi. Pre ekonomicky manaZzment sa stava
takyto ¢lovek zbytoénym a neefektivnym a jednoducho uz nie je objektom zauj-
mu z dovodu zbytoénych nakladov. Tymto spdésobom ekonomicky manazment
,zabuda“ na tzv. socidlne marginalne skupiny l'udi, ¢o nie je vinou tychto l'udi,
ale stcasného ekonomického systému. Socidlny manazment je smerom, ktory
by sa mal starat’ o I'udi, ktorych odmieta ekonomicky manazment riadenia pod-
niku. (Ovsenik, 2000)

V tomto kontexte je mozné konstatovat’, Ze v socidlnom manazmente je pred-
nostnym objektom zaujmu ¢lovek, alebo skupina I'udi, ktori sd socidlne margina-
lizovani a doc¢asne nie sd uzito¢ni pre socialny systém ako taky, ale st nositel'mi
predpokladov a potencialu efektivity za uréitych podmienok pomoci v klientsky
orientovanej riadiacej praxi socialnej prace.

Predmet socialneho manazmentu

Predmetom zaujmu su v socialnom manazmente vzt'ahové prvky osobne;j ale-
bo kultarno-spolo¢enskej povahy, ako sl napr. udalosti, trendy, normy a hodnoty,
ktoré s existen¢nou stcast’'ou objektu, alebo jeho obchodovatel'ného kapitalu,
tovaru a prav inych. (Dyllick, 1990) Predmet zaujmu poskytuje exaktnt odpoved’
na to, ¢omu sa venuje socialny manazment a naco sa prihliada v spojitosti s ob-
jektom socialneho manazmentu. Ciele sa dosahuja vzdy v uréitych podmienkach,
ktoré st neoddelitel'nou stcast’ou riadiacich procesov a vzdy sa existenéne tykaju
tak riadiacich ako aj riadenych subjektov. Tieto podmienky st urcujacim fakto-
rom vo vzt'ahu k predmetom zaujmu. Napr. udalosti a trendy, ako predmet zauj-
mu urcuja vo vzt'ahu k aktualnemu ¢asu poziadavky, ktoré je nevyhnutné respek-
tovat’, resp. aj predvidat’, aby sa ciele dosiahli efektivne a aby bola zabezpecena
strategicka priprava na mozné zmeny este predtym, ako nastand nové udalosti
atrendy v socidlnom systéme. Tieto udalosti a trendy, resp. normy a hodnoty
vytvaraji samotni I'udia a skupiny l'udi v systéme riadenia, a preto je nevyhnutné
monitorovat’ najma spatno-viazbové individualne aj kultarno-spolocenské vzt'ahy

146



Definicje spotecznego zarzgdzania w dziatalnoéci spotecznej

v kontexte, riadeny subjekt verzus riadiaci systém, aby sa tak ziskal odhad budu-
cich poziadaviek v socialnom systéme.

Z uvedenych poznatkov sa da odvodit’, Ze predmetom zaujmu socidlneho ma-
nazmentu si existen¢né podmienky na riadiacom procese ztGcastnenych subjek-
tov v kontexte ich problémov a poziadaviek v kultdrno-spolo¢enskom prostredi
socialneho systému, bertc do tvahy udalosti a trendy, ktoré maja spiatno-viazbovy
vplyv na dosahovanie ciel'ov v socidlnom systéme.

Ciele a ulohy socialneho manazZmentu

V predchadzajucich statiach sa skonstatovalo, Ze hlavnym cielom manaZzmen-
tu je dosiahnut’, aby manazér riadil ¢o najefektivnejsie riadeného za predpokladu
zvladnutia vSetkych poznatkov, zruc¢nosti, principov a metodik, a to aj v kontexte
spoznavania problematik riadenych subjektov. Ciel'om socialneho manazmentu
je zabezpecenie a zvladnutie Specifickych riadiacich procesov s koncepénym sme-
rovanim na efektivne dosahovanie cielov v kontexte strategickej vizie a trvalej
udrzatelnosti socialnych systémov v uréitom prostredi za predpokladu rovno-
vahy l'udskych, spolo¢enskych a ekonomickych prvkov v systéme riadenia. Podl'a
Teuschera a jeho kolektivu sa v socialnom manazmente prihliada najmé na nasle-
dovné tlohy:

* identifikacia potencialu internej socialnej situacie v riadiacom systéme,

* monitoring potencialu vonkaj$ej socialnej situacie mimo riadiaceho systé-

mu,

e odhad budtceho vyvoja situacie,

e stanovenie prislusnych zainteresovanych stran — stakeholderov,

* zaznamenanie stic¢asnych a budtcich potrieb zGcastnenych stran,

» verifikacia relevantnosti socialnych problémov a ich konfrontéacia s pozia-

davkami zainteresovanych stran. (Teuscher et. al., 2006, s. 16)

Ulohou socidlneho manazmentu je riadit’, koordinovat’ a monitorovat’ poten-
cial vnatornej a vonkajSej socialnej situacie v systéme riadenia vo vzt'ahu k pozia-
davkam a problémom stakeholderov, ktori sa na riadiacom procese zacastnuju.
Otézka riadenia nie je izolovany proces v zmysle existencie praktickych néastrojov
riadenia, monitorovania a kontroly riadiaceho procesu. V manazmente sa pred-
poklada potreba efektivne cieleného manazmentu, ktory prispieva k véasnému
rozpoznaniu rizik a prilezitosti v zmysle strategického myslenia. Cieleny spésob
riadenia vyzaduje firemnu kultiru, ktora zahfna moznost’ spoluprace a podpo-
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ry zo strany vedenia, ako aj zo strany zamestnancov. (Rottger, 2003) Uvedena
myslienka naznacuje, Ze dosahovanie ciel'ov je podmienené timovou spolupracou
a je zaloZené na dynamike vzt'ahov so zainteresovanymi stranami. Ulohou sociél-
neho manazmentu je urcenie problematik, ktorym je treba sa venovat’ v kontexte
efektivneho fungovania systému a dosahovania ciel’'ov.

Teuscher a jeho kolektiv povazuje za dolezité objasnit’ nasledovné otazky pri
rieSeni problematik riadenia:

e Ako sa da charakterizovat’ rozvojovy potencial zistenych problémov ?

e Ak4 je moznost’ ovplyviiovat’ zistené problémy ?

e Kde st prilezitosti a rizika v rieSeni zistenych problémov ?

e Aka pozornost’ je venované hodnote zistenych problémov ? (Teuscher et
al., 2006, s. 37)

Tieto otazky a odpovede na nich urcuja obsahovi napln riadiacich procesov
v socidlnom manazmente a poskytuja zdkladné metodické usmernenie k pochope-
niu a rieSeniu problémov, ktoré st urcujicim faktorom dspechu v riadiacich pro-
cesoch. Tabulka ¢é. 1 poukazuje na rozdiel medzi socidlnym a 'udsko-finanénym
kapitalom ako vymedzenym objektom zaujmu, ktory tvori nas proces pozna-
vania.

Tabul’ka ¢, 1 Komparicia riadiacich nastrojov manaZmentu a socidlneho manazmentu

Komparicia

Socialny manaZment

Manazment v socidlnej praci

Ciele

Cielom socidlneho manazmentu je
zabezpetit' efektivne riadenie - tak,
aby riadené subjekty navzijom
spolupracovali, vytvérali spétno-
vézbové vztahy azaroveri boli
stotoznené s cielmi  funkEného
celku beric do uvahy ekosocilne,
sociologické a ekonomické faktory
riadenia

ManaZment v socialnej préci je vedenie
a organizovanie riadenych subjektov za

pomoci riadiacich pracovnikov na
zéklade presne uréenych  plénov
s naslednou kontrolou efektivity

a vystupov z riadiaceho procesu v zmysle
trvalej udrZatelnosti s prihliadnutim na
potreby klientov

Objekt zaujmu

Socialny kapital

Personalny a finanény kapitél

Predmet zaujmu

Formalne a neformalne néstroje
riadiacich procesov
1. riadenie vedomosti
2. riadenie zruénosti
3. riadenie kontaktov a
vztahov

Formalne néstroje riadiacich procesov
1. planovanie
2. organizovanie
3. vedenie l'udi
4. kontrola
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Manazér v socidlnej oblasti

Manazér v socialnej oblasti je podl'a Striezenca socialnym manazérom, ktory
je v pozicii odbornika na riadenie socidlneho systému, ako désledného zastancu
stratégie riadenia. (Striezenec, 1996, s. 203-204) Byt’ socialnym manazérom si
vyzaduje komplexnu pripravu, kvalitné osobnostné vlastnosti i zruénosti, ktoré
su zakladom k vykonom manazérskych funkcii. Osobnostné prvky a sktusenosti
davaji dobry manazérsky zaklad len v pripade kvalitného vzdelania a az sahrou
vSetkych tychto prvkov je mozné hovorit’ o odbornosti, ktorou je mozné dospiet’
k schopnosti strategického riadenia, pripadne k vodcovstvu. Obrazok ¢. 1 znéazo-
rnuje profil manazéra.

Struktira osobnosti
pused - OsObNE TYSY Vzdelanie 1 Skusenosti
Emocionélne procesy

e

h

Odbornost’
- rozliovanie podstatného - postoje
a nepodstatného - ho'dnoto'vé
- uroveii analyzy a syntézy orientacia
- modelovanie situacie - zaujmy

- motivagné
zameranie

Realizacia rozhodnutia

Obrazok ¢. 1. Profil manazera

ZDROJ: VISNOVSKY, J.: Manazment 'udskych zdrojov, Vydavatel'stvo SPU, Nitra, 2003, ISBN 80-8069-
268-8, str. 91
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Osobnost’ socialneho manazéra

Manazéri sa l'udia, ktori dozeraja na premenu kapitalu, materialu a prace na
vyrobu a sluzby, ktoré ovplyviuji nasu Zivotna aroven. (Filo, 1991, s. 7)

Za osobnostne dobre vybavenych manazérov povazujeme tych, ktori maja sa-
bor pravomoci a predpokladov na Gspesné riadenie organizacie. Osobnostné kom-
petencie manazéra su siborom znalosti, schopnosti, zru¢nosti, skiisenosti ako aj
fyzickej a psychickej pripravenosti, tieto kvality vyuzit’ na efektivne vykonavanie
uloh v stlade s pridelenou pravomocou a o¢akavaniami.

V beznom zivote sa o osobnosti hovori vtedy, ked’ jednotlivec v niektorej obla-
sti l'udskej ¢innosti dosiahne nezvyéajné, mimoriadne vykony, pricom ma vyrazne
vyvinuty sebaregulujici systém s kvalitnou kombinéciou psychickych charakte-
ristik a zdedenych vlastnosti. Niektori autori charakterizuji osobnost’ ako sthrn
psychickych vlastnosti, ktoré ukazuja, aky je jedinec ako ¢lovek vo svojej podstate.
Rozhodujtci vyznam pre spesni pracu socialneho manazéra ma jeho schopnost’
rozvinat’ zdedené vlastnosti v spojeni so schopnost’ou a ochotou ziskavat’ d’alsie
nevyhnutné skiisenosti, znalosti a zrué¢nosti.

Osobnost’ socidlneho manazéra mézeme posudit’ nasledujicim ¢lenenim
Struktary osobnosti:

e aktivaéno-motivacné vlastnosti — hodnoty, postoje, zaujmy,

e sebaregula¢né vlastnosti — svedomie, disciplinovanost’, vol'a,

e vykonové vlastnosti — inteligencia, odborné znalosti, fyzické vlastnosti

a riadiace schopnosti,

e socialno-vzt'ahové vlastnosti — potreba a schopnost’ spoluprace, potreba

mat’ vplyv, socidlne kompetencie, komunikacné schopnosti.

Uvedena struktara osobnosti dava predpoklad k tspesnému vykonu riadenia
v socialnej préci za predpokladu urcitej davky kreativity, flexibility a pohotovosti.
Osobnostné kvality manazéra st podstatnym typologickym faktorom urcéujicim
$pecifickost’ vykonavania riadiacej praxe.

Funkcie, tlohy, typolégia a roly socidlnych manazérov st roznorodé a vzdy
zavisia od samotného manazéra a stihry okolnosti, aky typ pristupu sa zvoli v pria-
mej riadiacej praxi socialnej prace. Popri typoldgii a riadiacich styloch je potrebné
spomenut’ aj d’'alsie riadiace faktory ovplyviiujice manazérsku prax. Vedenie je
definované ako proces ovplyviiovania I'udi smerom k dosahovaniu skupinovych
a podnikovych cielov. Tazisko kvalifikicie vediceho spociva v schopnostiach,
povahovych ¢rtach a osobitne v umeni viest’ I'udi. Na vykondvanie manazérskej
funkcie je nevyhnutna osobitna teoreticka priprava, dlhoro¢na prax, ako aj urcité
charakterové vlastnosti ¢loveka. (Sedlak, 1998, s. 410)
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Z predoslych poznatkov je mozné konstatovat’, ze vedenie je vysledkom kom-
plexného stiboru riadiacich mechanizmov s prepojenim na Struktaru vlastnosti
riadiacich pracovnikov. Na efektivitu vedenia vplyva aj vodcovska osobnostna
¢rta v riadiacej praxi. Tto vlastnostna ¢rtu nie je mozné ziskat’, je to osobnost-
ny predpoklad manazéra, ktory mé zaklad v dedi¢nosti. Je to vlastnost’, ktora
umoznuje ziskavat’ I'udi pre svoje zdujmy. Byt manazérom a vodcom znamena byt’
prirodzenou autoritou, ktorého nasleduj ostatni. Vodca ma vzdy jasna predstavu
o tom, ako dosiahnut’ ciel. Vodca je takmer vidy povazovany za vynimoc¢ného,
presvedcivého ¢loveka obdareného charizmou, ktory ma viziu a odhodlanie ist’ za
fou. (Sulik et. al, 2008)

Vodcouvstvo je najdbleZitejsia vlastnost’ pre potreby riadenia a $tyl vodcovstva
uréuje aj ucinnost’ riadenia. Uspech ¢ neuspech riadiaceho pracovnika zavisi
predovsetkym od S$tylu prace s I'ud'mi, pricom vodcovstvo byva vymedzené ako
vykonavanie autority a socialneho vplyvu v skupine. (Reber, 1985, s. 395) Dalsi
nazor na faktor vodcovstva poskytuje R. M. Stogdill, ktory tvrdi, Ze osoba sa
nestava vodcom na zédklade toho, ze vykazuje istd kombinaciu ¢ft, ale schéma
jeho osobnych charakteristik musi byt’ vo vzt'ahu s charakteristikami, aktivitami
a ciel'mi nasledovnikov. Tvrdi, Ze vodcovstvo je ,pracovny vztah“ medzi ¢lenmi
skupiny, v ktorom vodca ziskava status prostrednictvom aktivnej Gicasti a preja-
venia schopnosti doviest’ kooperativne tlohy do konca. (Stogdill, 1969, s. 91-133)

Z uvedenych poznatkov je mozné konstatovat, Ze efektivnym manazérom
a vodcom je ten, kto presvedéi riadené subjekty, Ze je zivou stcast’ou socialnej sku-
piny riadenych subjektov a jeho ciele st zhodné s ciel'mi a aktivitami, ktoré veda
k dosiahnutiu spolo¢nych ciel'ov. Hlavnym cielom manazmentu zo vseobecného
hl'adiska je dosiahnut’, aby manazér dokazal ¢o najefektivnejsie riadit’ riadeného
za predpokladu zvladnutia vSetkych poznatkov, zruénosti, principov a metodik,
a to aj v kontexte spoznavania problematik riadenych subjektov.

Zaver

Manazment je komplexnou a obsiahlou vednou disciplinou, a preto nie je
mozné aplikovat’ ho v plnom rozsahu do vedeckého systému socialnej prace. Ak
chceme priblizit’ manazment a jeho vyuzitie v socidlnej praci, treba sa zamerat’
najmé na hlavny ciel’ socidlnej prace, ktorym je zvySovanie kvality Zivota I'udi eli-
minovanim, rieSenim a zmiernovanim zivotnych problémov. Z pohl'adu socialnej
prace by teda malo ist” prednostne o manazovanie tych aktivit a ¢innosti, ktoré
smeruja k zvyseniu kvality Zivota I'udi, ktori sa ocitli v problémoch.
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INFORMATYKA I MATEMATYKA

Jan Rusinek

PRZETWARZANIE DANYCH LICZBOWYCH W TEX-u.
PRZYKLAD ZASTOSOWANIA W DYDAKTYCE

[stowa kluczowe. TeX, algorytm sortowania, informatyzacja procesu dydak-
tycznego, ECTS]

Streszczenie

W pracy podany jest sposéb wykorzystania pewnych polecen w TeX-u
w celu uzyskania mozliwosci uzywania i przetwarzania duzej liczby zmiennych
liczbowych, mozliwosci formalnie w TeX-u niedostepnej. Podany jest przyktad
zastosowania w procesie dydaktycznym.

1. Wstep

Podstawowy TeX pozwala uzywaé¢ danych liczbowych po uprzednim za-
rezerwowaniu na nie miejsca poleceniem \newcount\nazwa. Niestety te dane
liczbowe moga by¢ tylko catkowite, oraz jest miejsce zaledwie na okoto 250 da-
nych. Jest tez mozliwos¢ przechowywania danych jako ,dtugosci”, ale ilo$¢ tez
jest mocno ograniczona. Ponadto znaczna cze$¢é moze by¢ juz wykorzystana
przez TeX-a i jego biblioteki jako parametry skladu tekstu (np. dane liczbowe:
numery stron, twierdzen, rozdzialéw; dane dlugosci: rézne odstepy, wielkosci
réznych czcionek, itp.).

TeX na szczescie posiada mozliwo$é pamietania tzw. ,makr”, czyli pole-
cen. I tych moze pamietaé okoto 25000. Sposdb wykorzystania tego do ,,0b-
stugi” wiekszej ilodci danych liczbowych jest zaprezentowany w tym artykule.
Podany jest tez przyklad zastosowania w przetwarzaniu wynikow egzaminu.

2. Polecenie \csname

W zasadzie w TeX-u nazwy polecen mogg sie sktadaé¢ wylacznie z matych
i duzych liter alfabetu lacinskiego. Ograniczenie to pozwala ominaé polecenie
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\csname ([1], [2], [3]) w polaczeniu z poleceniem \expandafter ([2], [3]). Pole-
cenie \expandafter\a\b powoduje, ze najpierw zostanie rozwiniete polecenie
\b, a potem TeX rozwija \a i moze wykorzysta¢ juz rozwiniete polecenie \b.

Piszac wiec \expandafter\def\csname 21\endcsname{2014} powodu-
jemy, ze TeX pod poleceniem \21 pamieta napis ,2014” (ale nie liczbe 2014!).

Wywolujemy go piszac \csname21\endcsname. Mozemy uzyskaé liczbe
2014 piszac \x=\expandafter\csname21\endcsname (po uprzednim zadekla-
rowaniu zmiennej \x). Majac juz dana (jedna lub wiecej) w postaci liczby
mozna wykonaé¢ potrzebne operacje i zapisa¢ wyniki pod nowym poleceniem
(ponownie jako napis).

Jednak prawdziwa korzys$¢ z omawianego powyzej polecenia otrzymamy
w przypadku duzej liczby takich polecenn generowanych automatycznie.

Przypusémy, ze mamy plik pod nazwg lista.tex zawierajacy wyniki
egzaminu wygenerowane przez skaner do sprawdzania testow. Wyglada on
np. tak:

1;61205;17;4,024
2;61206;02;3,022
3;61229;22;6,027
4;61230;20;5,027
5;61231;07;4,024
6;61233;35;5,026
7;61235;19;4,026
8;61236;08;10,032
9;61237;10;4,026
10;61238;31;6,024

Pierwsze pole zawiera kolejny numer, drugie numer indeksu studenta,
trzecie numer zestawu, czwarte wynik egzaminu, pola sa odseparowane $red-
nikiem. (Oczywiscie zwykle danych jest duzo wiecej).

Chcac teraz automatycznie przypisaé¢ poleceniu pod nazwa \an (n jest
liczba) n-ta linie pliku postepujemy nastepujaco:

Definiujemy ponizsza rekurencyjna definicje (po uprzednim zadeklarowa-
niu zmiennych):

\newdimen\dlu
\newcount\aa
\newcount\ilelinii
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\newread\wczyt

\def\wczytanie{

\ifeof\wczyt

\let\next=\relax

\else

\read\wczyt to\mojalinia
\setbox\szerok=\hbox{\mojalinia}\ddd=\wd\szerok
\ifdim\ddd>Opt

\advance\aal

\expandafter\edef\csname a\the\aa\endcsname{\mojalinia}
\let\next=\wczytanie

\fi\fi

\next}

TeX wezytujac po kolei linie dopisuje na koncu pusta linie. Dlatego za-
stosowalismy ,sztuczke” z instrukcja warunkowa sprawdzajaca, czy wczytana
linia ma dodatnia dlugosé (\ifdim\ddd>Opt) i uwzglednianie w nowopowstalej
bazie tylko linii o dtugosci dodatnie;j.

Nastepnie wykorzystujemy to polecenie w ponizszy sposéb.

\openin\wczyt=lista.tex
\wczytanie
\closein\wczyt
\ilelinii=\aa

W tym momencie TeX pod poleceniem \an bedzie pamietal n-ta linijke
pliku lista.tex. Ponadto pod licznikiem \ilelinii bedzie sie kryta liczba
danych, czyli liczba niepustych linii w pliku lista.tex.

3. Przetwarzanie danych

Teraz mamy mozliwos¢ bezposrednio w TeX-u przetwarzania danych np.
sortowania, permutowania ([4]), dzielenia na grupy itp.

Oto przyktadowy algorytm sortowania. Zastosowano sortowanie babelko-
we, aby do minimum zredukowaé koniecznos¢ pamietania danych przez TeX-a
(taka konieczno$¢ wystapitaby przy szybszych algorytmach).

Przypu$émy, ze chcemy posortowaé¢ dane wedlug ostatniego pola, czyli
liczby punktéw uzyskanych na egzaminie. W tym celu musimy najpierw roz-
dzieli¢ dane w kazdej linii pliku. Mozemy to zrobi¢ w sposéb nastepujacy:

Definiujemy polecenie rozdzielajace te dane. Moze mie¢ ono postac:
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\def\rozdziel#1;#2;#3;#4,#5x{\def\jeden{#1}\ddd=#4.#5 pt}

Mozemy przystapi¢ do wtasciwego sortowania. Proponowany algorytm
jest nastepujacy:

\newdimen\ddd

\newdimen\eee

\newcount\gg

\whiledo{\cc=0}{\cc=1

\aa=0\whiledo{\aa<\nn}

{\advance\aal

\expandafter\rozdziel\csname a\the\aa\endcsnamex
\gg=\aa

\advance\ggl

\eee=\ddd

\expandafter\rozdziel\csname a\the\gg\endcsnamex*
\ifdim\eee>\ddd

\cc=0

\edef\liniajeden{\csname a\the\aa\endcsname}
\edef\csname a\the\aa\endcsname{\csnname a\the\gg\endcsname}
\edef\csname a\the\gg\endcsname{\liniajeden}
\else

\fi}}

Zamiast petli z podstawowego TeX-a (\loop) autor zastosowal petle
\whiledo z pakietu ifthen.

Po przesortowaniu mamy przyporzadkowanie poleceniom \a[liczba] od-
powiednich linii w kolejnosci rosnacej wzgledem liczby uzyskanych punktéw.

Moze si¢ jednak zdarzy¢, ze obrabiajac dane (np. sortujac), chcemy oprécz
danych posortowanych zachowaé¢ dane w kolejnosci wyjsciowej. Wtedy trzeba
definiowaé¢ dwa ciggi danych: wyjsciowe i posortowane. Niesie to niebezpie-
czenstwo ,,przeciazenia” pamieci TeX-a. Zwlaszcza, gdy korzystamy z duzej
liczby bibliotek, a kazda z nich ma wiele pomocniczych polecen.

Wtedy moze nam poméc polecenie omawiane w nastepnym rozdziale.
4. Polecenie \writel8

Jesli uruchomimy TeX-a z opcja --shell-escape, to mozemy uzywaé
polecenia \write18. Polega ono na tym, ze w miejscu wykonywania polecenia

\writel18{program}
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TeX zatrzymuje sie, ,wychodzi na zewnatrz”, wywoluje wykonanie programu
program, po czym powraca na koniec powyzszej linii i wykonuje kolejne linie
pliku Zrédlowego.

Program mogl m.in. wyprodukowaé¢ pewien plik, z ktérego TeX moze
korzysta¢ w dalszych krokach.

W szczegblnosci program moze by¢ réowniez plikiem zrédlowym TeX-a
zastepujacym pewna procedure (np. sortowania) i zapisujacym wynik swojego
dzialania w pliku. Powoduje to, ze uruchamiajac te procedure jako oddzielny
plik Zrédlowy mozna wykorzystaé od poczatku pelna liczbe dopuszczalnych
makr czy licznikéw.

Zastosowanie tej metody wydaje sie bardzo praktyczne w sytuacji, gdy
do gotowego juz i sprawdzonego programu trzeba doda¢ dodatkowsq procedure.
Wilozenie jej do $rodka programu naraza nas na niebezpieczenstwa: 1) wspo-
mniana juz mozliwosé przekroczenia dopuszczalnej pamieci TeX-a; 2) moz-
liwosé kolizji nowych oznaczen ze starymi; 3) mimowolny blad powodujacy
usterki w wyj$ciowym programie.

Wykonanie procedury jako zewnetrzny program, wprawdzie moze nieco

zwolni¢ wykonanie calego programu, ale za to te niebezpieczenstwa redukuje
prawie do zera.

5. Przyktad

Na koniec zaprezentujemy konkretny problem rozwiazany w opisywany
powyzej sposéb. Autor mial gotowy program do przetwarzania wynikéw eg-
zaminu ([5]). W pewnym momencie pojawila si¢ potrzeba, aby program udo-
skonali¢ poprzez automatyczne dostosowanie wynikéw do wymogdw sugerowa-
nych przez Europejski System Transferu i Akumulacji Punktéw (ECTS) (]7]).
Sa one nastepujace: wsréd ocen pozytywnych ma byé po 10% ocen A i E (u
nas 5 i 3), po 25% ocen B i D (u nas 4,5 i 3,5) oraz 30% ocen C (u nas 4).

W poczatkowym programie progi ocen byly ustalane przez egzaminatora.

Okazuje sie, ze aby te progi otrzymywac zgodnie z powyzszymi wymogami
wystarczy wykonaé nastepujace kroki:

1) ustalié¢ tylko prog, od ktdrego jest ocena dostateczna;

2) zebraé¢ dane zawierajace wyltacznie wyniki punktowe powyzej progu
z punktu 1) (bez koniecznosci zachowania przypisania ich studentowi!);

3) posortowac je;

4) na podstawie tej posortowanej listy automatycznie ustali¢ progi ocen
speliajace zadane warunki;
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5) wykorzystaé te progi tak samo jak progi ustalane przez wykltadowce
w podstawowym programie.

Zostalo to przez autora zrealizowane w omawiany w artykule sposéb. Oto
fragment podstawowego programu, w ktérym to fragmencie wywolujemy nowy
program:

b

\immediate\writel8{latex progi.tex}

\input{param.wun}

YA

\oceny

\else\fi

\def\abc{h }\ifx\abc\cowybierasz\clr
\immediate\writel16{0D ILU PUNKTOW JEST DOSTATECZNY+7}
\read-1 to\pukty\trojkaplus=\pukty pt\oceny\else\fi
\def\abc{i }\ifx\abc\cowybierasz\clr
\immediate\write16{0D ILU PUNKTOW JEST DOBRY7}
\read-1 to\pukty\czworka=\pukty ptl\oceny\else\fi
\def\abc{j }\ifx\abc\cowybierasz\clr
\immediate\writel16{0D ILU PUNKTOW JEST DOBRY+7}
\read-1 to\pukty\czworkaplus=\pukty pt\oceny\else\fi
\def\abc{k }\ifx\abc\cowybierasz\clr
\immediate\writel16{0D ILU PUNKTOW JEST BARDZO DOBRY?7}
\read-1 to\pukty\piatka=\pukty pt\oceny\else\fi\next}

Jak widzimy latex wywoluje zewnetrzny program TeX-owy progi.tex.
Program ten wyglada nastepujaco:

\documentclass{article}
\usepackage{ifthen}
\newcount\aa
\newcount\bb
\newcount\nn
\newcount\gg
\newdimen\bbb
\newdimen\ddd
\newcount\nnmj
\begin{document}
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\newdimen\punktydodos

\immediate\writel6{0D ILU PKT. JEST DOSTATECZNY?7}
\read-1 to\pukty

\punktydodos=\pukty pt
\def\wydziel#1;#2;#3;#4,#5*x{\edef\wydz{#4.#5 pt}}
\def\wczytanie{

\ifeof\wczyt

\let\next=\relax

\else

\read\wczyt to\mojalinia
\setbox\szerok=\hbox{\mojalinia}\ddd=\wd\szerok
\ifdim\ddd>Opt

\advance\aal

\expandafter\wydziel\mojalinia*

\bbb=\wydz

\ifdim\bbb<\punktydodos

{F\else

\expandafter\edef\csname a\the\aa\endcsname{\wydz}
\fi

\let\next=\wczytanie

\fi\fi

\next}

\nn=\aa

JWCZYTYWANIE

\immediate\openout3=lista.tex

\wczytanie

\closeout3

\nnmj=\nn\advance\nnmj-1

%SORTOWANIE

\whiledo{\cc=0}{

\cc=1

\aa=0\whiledo{\aa<\nnmj}

{\advance\aal

\bbb=\csname a\the\aa\endcsname

\gg=\aa

\advance\ggl

\ddd=\csname a\the\gg\endcsname

\ifdim\bbb>\ddd

Jiprzestawianie

\cc=0
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\expandafter\edef\csname a\the\aa\endcsname{\the\ddd}
\expandafter\edef\csname a\the\gg\endcsname{\the\bbb}
\else

%nie przestawianie

\fi

1}

JUSTALANIE PROGOW

\newdimen\trop %prog dla 3+

\newdimen\czw Yprog dla 4

\newdimen\czwp %prog dla 4+

\newdimen\pia Yprog dla 5
\bb=\nn\multiply\bb10\divide\bb100

\advance\bbl

\trop=\csname a\the\bb\endcsname
\immediate\writel6{trojka plus od \the\trop}
\bb=\nn\multiply\bb35\divide\bb100

\advance\bb1

\czw=\csname a\the\bb\endcsname
\immediate\writel6{czworka od \the\czw}
\bb=\nn\multiply\bb65\divide\bb100

\advance\bb1l

\czwp=\csname a\the\bb\endcsname
\immediate\writel6{czworka plus od \the\czwp}
\bb=\nn\multiply\bb90\divide\bb100

\advance\bb1l

\pia=\csname a\the\bb\endcsname
\immediate\writel6{piatka od \the\pia}
%ZAPISYWANIE PROGOW DO PLIKU param.wun
\immediate\openout3=param.wun
\immediate\write3{\string\trojka=\the\punktydodos}
\immediate\write3{\string\trojkaplus=\the\trop}
\immediate\write3{\string\czworka=\the\czw}
\immediate\write3{\string\czworkaplus=\the\czwp}
\immediate\write3{\string\piatka=\the\pia}
\immediate\closeout3

\end{document}

Program ten wykonuje wszystkie zadania 1)-5) i zapisuje wyniki swojej
pracy w pieciolinijkowym pliku param.wun, ktéry zawiera wygenerowane au-
tomatycznie progi ocen 3+, 4, 4+ i 5 (w wypadku wiekszej liczby prac z ,gra-
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niczng” liczba punktéw program dobiera oceny ,na korzy$¢ studenta”). Plik
ten jest nastepnie czytany i wykorzystywany przez program podstawowy. Po-
tem wyktadowca moze wprowadzi¢ swoje korekty do progéw wygenerowanych
automatycznie.
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WYKORZYSTANIE METOD KOMBINATORYKI
DO KONSTRUOWANTIA DZIECIECYCH ZABAWEK

[stowa kluczowe: metoda morfologiczna, kombinatoryka, typizacja, projekto-
wanie, modelowanie, ergonomia]

Streszczenie

W pracy opisano sposéb wykorzystania metod analizy morfologicznej do sy-
stemowego projektowania przemystowych wyrobéw. Istotg takiego projektowania
jest zastosowanie zasad typizacji w procesach: badania, modelowania i nadawania
wytworom ostatecznej formy artystycznej. Obiektem badania byta morfologicz-
na struktura 45 dzieciecych zabawek zrobionych z materialéw tekstylnych. Jako
podstawe do kombinatoryki wykorzystano trzy kryteria: ergonomiczno$é, funk-
cjonalno$é i wariantywnoscé.

Coraesa M. V., Koarsicko O. 3., Uab6au B. B.

HNCIIOJIbSBOBAHUE METOJ0OB KOMEMHATOPUKN
B KOHCTPYUPOBAHUU JETCKOU UTPYIIKU

Berynieane

Ceromus aKTyaJbHOW SBIsSETCA IpobiieMa paIUOHAIW3AIUHN IIPollecca
IIPOEKTHPOBAHUSA U YCOBEPIICHCTBOBAHUSA IIPOU3BOACTBA JETCKOH UTPYLIKH U3
MATKUX MaTepuasoB. llepen mpous3BoAUTENAMY UTPYIIEK CTOUT 3aJaHHUE U3TO-
TOBJIATH TAKYIO IPOAYKIINIO, KOTOpasg 6bI MAKCHMAILHO yIOBIETBOPAIA COBPE-
MeHHbIe MOTPe6HOCTH MOoTpebuTena U ObIna ObI BHITOZHOM AJSA IPOU3BOACTBA.
s aToro qusaiinepbl HIPYLUIEK CTPEMATCI K YBEIUIEHUIO PA3HO00pa3ud HOBBIX
MojeJiell IPU YCIOBUAX UX KOHCTPYKTHUBHON ¥ TeXHOJIOTMYECKOH OJHOPOHOCTH
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[2]. IIpu sTOM cOBpeMeHHAT UTPYIIKA JOIKHA ObITh IPUBIEKATEeIbHON, OTBEYATD
0COO0EHHOCTAM (PHU3UIECKOTO Pa3BUTUI pebeHKa U, ynoOHad B ITOIb30BAHUH, Tap-
MoHmueckas B mpomoprusax. [8]. Ho mpoekTupoBanue Kakm0i Moeau 6e3 B3au-
MOCBSI3H C TEMH, UTO yiKe paspaboTaHHbIe, HIu OyIyT paspaboTaHbl, TOPOKIAET
MHOTO HEIOCTATKOB, TAKUX, KAK:

* HEBO3MOKHOCTB y4era IoTPeOHOCTeH pa3HbIX IPYIII COBPEMEHHBIX JeTeH
n06ecreyeH s ONTUMAIHLHOT0 BEIG0pa BAPHAHTOB TOBAPOB B COOTBETCTBUH
¢ UX TOTPeOHOCTAMM, HEB3UPAad Ha TO, YTO CETOAHAINIHNE Iearord KOHC-
TATHUPYIOT IEPEX0]] OT «UT'PYIIEK BOOOIe» ¢ PUKCHPOBAHHBIMU UTPOBbI-
MU IPAaBUJIAMHU K UTPYIIKAM TaK Ha3bIBAeMOH «CBOOOZHOM MOpdoIornm»
(5];

* KommpoBaHUeE (DOPM y:Ke CYIIeCTBYOLNX MO/IeNIel, U KaK Pe3yIbTar I[bo-
ro-mediluT Ka4uecTBEHHOT0 ToOBapa B cepe TOPTOBJIU W HEOOeCIedeHu I
MaKCUMaJIbHOTO YKOHOMHUYECKOTO 3pdeKTa Ipyu HAUMEHBIIUX YCUIHIX
BO BpeMs H3TOTOBJIEHUSA H3JEJIUH, XOTA OIBIT JU3AWHEPCKOTO MTPOEKTHU-
pOBaHUS ITOKA3BIBAET, YTO I[€IeCO00Pa3HbIe TEXHUUECKUEe PEIIeHUs J0-
IIyCKAIOT MOJIiBapiaHTHICTH (DOPMBI;

* HECOBEpPIIEHCTBOKOHCTPYKTHUBHBIX(hOPM (HE060CHOBAHHOCTHIIOCTPOESHU S
Pa3BEPTOKIIOBEPXHOCTEH UTPYIIIEK) KOTOPbIE HE BPAXOBY BAIOTHOCOOEHHOC-
TH (popMO0OPa30BaAHU U3 TEKCTUIBHBIX MATEPHAJIOB, YTO TPEOYET MO0
HUTEIbHONUOTPAOOTKM KOHCTPY KI[MH BCIYyYaeUCII0Ib30BaHUIMATEPHUATIOB
C IPYTUMU CBOMCTBAMHU.

YeTpaHUTH 9TOT PAX HEZOCTATKOB IIO3BOJIAET IPOEKTHPOBAHNE MATKUX WT-
PYIIEK W3 KCIOJb30BAHUSI COBPEMEHHBIX [U3aMHEPCKUX METOI0B, HAIIPUMED,
METOI0B KOMOMHATOPHUKY C UCIIOJH30BAHHEM MOP(OJIOTHYECKUX CHCTEM PAI[HO-
HaAJIBHBIX 9JIEMEHTOB (COCTABIAONINX) U3IEIUH.

Tax:xe, mosIBUIICS ellle ONUH (PAKTOP IPOBEIEHUT 3TOH paboThl: pealbHa He-
00X0UMOCTb KCIIOJIb30BAHUA KOMIIBIOTEPHBIX TEXHOJOTHUH IIPH IIPOEKTHPOBA-
HUH [W3aiHa, MOATOTOBKY IIPOEKTHO-KOHCTPYKTOPCKOM AOKYMEHTAI[UH U Opra-
HU3AIUH IPOU3BOACTBEHHOI0 IpoIiecca.

ITocranoBka 3agaHusa
Paspaborars cucTeMHBIE MeXaHU3M IJIf aHAIN3a, Pa3paboTKU U KOHTPOJIS

KOMIIOSHITMH CJIOKHBIE 00bEMHO — IIPOCTPAHCTBEHHBIX (DOPM, B YACTHOCTH [I€-
TCKOU UTPYIIKH.
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O6BbexToM HccaeoBaHUA ABIAAETCI MOPGOJIOTHIecKasa CTPYKTypa UTPYLIEK
13 TeKCTUIBHBIX MaTepHaJoB.

B ocHOBY KOMOMHATOPHKY ITOI0KEHBI TPU KPUTEPHU A — SPTOHOMHUIHOCTH, DY H-
KIIMOHAJIBHOCTb ¥ BAPUATHUBHOCTD.

OCHOBOI 3TON CHUCTEMBI ABJISIETCS YIOPAAOYHBAHUE CTPYKTYPHBIX CBA3€H
WUTPYIIKU C TOYKH 3PEHUs ee (PyHKIHOHAIBHOCTH. YIIOPATOUNBAHNE DTUX CBi-
3ed IPOMCXOAUT HA OCHOBE M3yYeHUs IIPUHIIUIOB (POPMOOOPA30BAHUA U MOP-
oTrnoOB (BHOOBBIX pPa3HOBUAHOCTEH) 00BEMHO IPOCTPAHCTBEHHBIX H3JAETHU
W3 TEKCTHUJIIO, TO ecTh urpyuek [7]. Mopdotun — 910 coBokynHOCTH Hauboee
XapaKTepPHBIX CBA3EH, OIIpeleIeHHBIX B OIIPeleIeHHON COBOKYITHOCTU U3/IEINH.
Mopdorun usnemnus, paspaboTaHHbBIH IJId MOTPEOUTEIS OIIPEIeIeHHOTO BO3pac-
Ta, ABIAAET CO00M MOTPEOUTENHCKUN TUMAK U3[eINsd B IPeeiaX COBOKYITHOC-
TH, OIIPEeJIeHHOM KaK 00beKT uccienoBauusd [6]. [las onpenenenus mopdoTumna
IpUMeHAETCA MeTOR MOPAOTIOTHIECKOTO aHAIN3a, KOTOPHIH ABIIETCS KI0UYeBbIM
METOZOM B CHCTEMHOM IIPOEKTHPOBAHUH IPOMBINIIEHHBIX uagenuii. CymHocTh
MOPOIOTHIECKOTO aHAIN3A 3aKII0YaeTCsd B IPUMEHEHNY IPHEMOB TUIIH3AIUN
B IIpoIiecce UCCIeL0BAHUS, MOAEIUPOBAHUS U IPEBPAIEHU CHCTEMHBIX 00BEK-
TOB B nu3aiine. B pesynbrare ero mpuioKeHus MOTYT ObITH Oy YeHbI:

— PpAacKpbITHE BO3MOKHBIX BAPHAHTOB II0 KAKIOH MOP(OJOTHYECKOIH Xa-

PaKTEepPUCTHUKE IIyTeM CO3JaHUsI MaTPUIIbL;
— ompepneneHue GyHKIIHOHAIBHON I[EHHOCTH BCEX BAPHUAHTOB PEIIeHU U3-
Iemnusd,;

— BbIOOP HaMboOIEe PALIMOHATBHBIX (THITHYHBIX) U3EIUH.

COBOKYIIHOCTD BCEX BO3MOJKHBIX BAPHAHTOB MOP(OIOrHIECKUX IPU3HAKOB,
BBIPA/KEHHBIX B BH/€ MATPHUIILI, AeT BO3MOKHOCTD OIPENEIHUTDh OMPeNeIeHHOe
KOJINYeCTBO BAPUAHTOB TUIINYHBIX PEUIeHUH OTAENIbHBIX 3JIEMEHTOB HIDYIIEK.
OnHaxko, OIleHKa 3TUX peLIeHHH IPOBONUTCI HA YHUBEPCAIBHOH ocHOBe. [lms
9TOT0 HY!KHO IIPOBECTH CTAHIAPTU3AINI0 KOHCTPYKIIMH U3[eNui Yepes3 X TH-
OH3ALUI0 U YHUPUKAINIO, B OCHOBE KOTOPOH JIEKUT 6a30BOe U3Jesue, yHUDH-
IHPOBAHHOE y3es 6a30BOr0 U3/IEIHI.

B coBpeMeHHOM MPOEKTHPOBAHUHN PA3HBIX U3IEIUA UCIIOIB3YIOTCA CITeIIH-
aJTbHO CO3laHHbIe 0a30Bble KOHCTPYKIIMH, KOTOPBIE OTOOPAKAIOT THIHYHBIE
¢hopMBI 0CHOBHBIX (hOpMO0OOPABYIONIUX DIEMEHTOB, KOTOPhIe CHCTEMAaTU3UPYIOT
B MOPQOTHIIBL. ITO 00YCIOBUIO OIpeeaeHre MOP(OIOTHIECKOH MATPUIIBI Je-
TCKOM UTPYIIKU KaK 00BEKTY IPOEKTUPOBAHUA.

JAun3alfiH-IPOEKTUPOBAHKE JIeTCKOM UTPYIIKH OCYILIECTBISIETCH C UCIOIb30-
BaHHEM MOP(QOJIOTHIECKON MATPHIIbI, KOTOPAS OCHOBAHA HA HAXOKIAEHUU 6a30-
BOH KOHCTPYKIIUY THIIUIHOH MOJIETIN UI'PYIIKN. JTa MOP(OIOTHIECKAT eTHHUIIA
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npuobperaer pasBUTHE B MOAM(MPHUKAIUIX, COBOKYIIHOCTh KOTOPBIX U 06pasyer
accopruMeHT usgenuii. Heo6xoxgumo onpenenuTs MOPQO THII UTPYIIEK JETCKUX C
YYeTOM IU3aHEePCKOro pelleHus Ha OCHOBe pa3paboTku MOpgOIOruIecKoi MaT-
punsl. Msarkre Urpymen Kak 06beMHO IPOCTPAHCTBEHHbIE (DOPMBI B OCHOBHOM
M3TOTOBJISAIOTCS M3 TEKCTHIBHBIX MATEPHAJIOB, KOTOPbIE OTHOCATCH K 000JI0YKO-
BBIM Marepuaiam. PopmoobpasoBaHme 00 bEMHO IPOCTPAHCTBEHHBIX IIPEIMETOB
13 060JIOUKOBBIX MATEPHUAJIOB UMEET CBOIO OIPEIEIEHHYIO CIeluUKy, U J0CTa-
TOYHO IVIy0OKO M3y4YeHO, B YACTHOCTH, OTHOCHUTEIHHO IPOEKTHPOBAHUA OLEI Kb
u 00yBH.

OpHO 13 OCHOBHBIX 3a/1a4 110 IIPOEKTHPOBAHUIO OEK/IbI €CTh 3a4a4a MOIy-
YEHUA PA3BEPTOK CIOKHBIX IIOBEPXHOCTEMH.

ITocTpoenue pasBepTOK ITOBEPXHOCTEH MOMEIEH ONEeIKIbl, KOTOPble MMEIOT
CJIOKHYI0 (DOPMY, B HAIlle BPeMs BBIIOJIHIETCI B OCHOBHOM IIPHOJMKEHHBIMU
cpencTBaMu. B OCHOBe 3THX CPEICTB JIEKHUT CO3JAaHUE ILIOCKUX KOHCTPYKIIHH
(11abJI0HOB) ieTaseld Ofesk/(bl, 13 KOTOPBIX IIOTOM IIyTEM PACKPOIO M3 060I0YKO-
BOT0O MaTepraja U COeJUHEHUIM IOJYIEeHHBIX JeTaled MeK Iy co60i, T0IyJanT
MOJeJb, KOTOPAs HMeeT IPOCTPAHCTBEHHY 0 (DOPMY. AHAJIOTHYHO PACKPAUBAIOT-
cf merasy MATKOM urpyinku. Ho mpu 9ToM cyliecTByeT HPUHIIUIIHAIBHOE Pac-
XOKJIeHVe B CPEeICTBAX 3aJaHUA HUCXOMHON WJIH OJETOH TKAHBIO IIOBEPXHOCTH.
IIpu sTOM McxomHON MHPOPMAIHEH I PA3BEPTKH OAEKIBI CIYKUT aHTPOIO-
MeTpUYecKas XapaKTePUCTHKA (DUTYPhI YeJI0BEKA, KOTOPBIN ABISETCA OCTATOY-
HO CJIOKHO¥M ITOBEPXHOCTHIO, 8 UCXOTHAA IIOBEPXHOCTh UI'PYIIKY 3a1aeTcs Ju3ai-
HEPOM IIPOU3BOIBHO, B 3aBUCUMOCTH OT MACIITAOHOI0 BOCIPUATHS (POPMBL.

PesyasTaTsl 1 HX 00CYy KIECHHE

ITpumenenre MOPOIOrHIECKON MATPHUIIBI B IIPOIECCE TPOEKTUPOBAHUS WT-
pyIIex 06ycaoBuiIo ocobeHHOCTH (hOPMOOOPA30BAHNUS, CHCTEMATU3AI[HIO T€0OMET-
PUYECKUX DIIEMEHTOB UTPYIIKH B COBPEMEHHOM COCTOSHUY IPOMBIIIIEHHOCTH.
Pesynprarom MOpGoI0THIECKOT0 aHATN3A CTAIO CO3/[aHNe KaueCTBEHHO HOBOTO
00BeKTa, KOTOPBIHA MMEeT CBOI0 CUCTEMY CTAHIAPTOB U KOHKPETHBIE Pa3Mephl U
nponopuwu. s BbIeneHus Hauboee 4acTo BUKOPUCTOBYEMUX W IIOBTOPSIE-
MBIX B [[U3afHE MATKUX UTPYILIEK MOP(OTHIIB Oblia poBeeHa MOpdoIorudec-
Kas CTPYKTypusanua 45 MATKUX UTPYIIEK PA3HBIX (PUPM, KAK TPEXMEPHBIX 00b-
€KTOB, C IIeJIbI0 BBIJEICHUS DIEMEHTAPHBIX T€OMETPUIECKUX (POPM, KOTOPHIMH
MOJKHO OIHCATDb OTIEJIbHBIE TeTANH KAKI0W UTPYIIKHA. (DOPM, KOTOPBIMU MOIKHO
OIHCATh OTAENbHBIE JEeTATH KaK/I0M UTDYIIKH.
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B urore 6110 yCTAHOBIEHO, YTO OGBEMHO MPOCTPAHCTBEHHOH (DOPMBI JIe-
TaNed MATKOM UTPYIIKA B OCHOBHOM HMMEIOT MATKHE 3aKpPYyIJIeHHBIE (POPMBI,
¥ B OCHOBE KOHCTPYKTHBHOTO YCTPOMCTBA HAXOMATCS TeoMeTpudecKue (POpMbI
tpex Tunos (Puc. 1).

Puc. L. leomerpuueckne dopmbl |

D 20D

[Mpocriie

Cocrapasmme

Chomabie

HawmHoro peske BCTpedaTCa MHOTOTPAHHbBIE (DOPMBIL.

Tak:ke IpPOBeAEHHBIH aHANN3 [OKA3aj, YTO HEB3Wpas HA BU3YaJIbHYIO
¥ MOJIEJIbHY IO Pa3HOOOPA3HOCTh UTPYIIEK, dJIeMEeHTapHbIe 6230BbIe (DOPMBI OT/IE-
JIBHBIX [[€TAJIeH JOCTATOYHO OJHOTHUIIHBI, YTO [TO3BOJIAET B AAJbHEHIIIEM CO31aTh
O0ubIuOoTEKy MOP(OTHUIIOB B BHie MOP(OJIOTHIECKON MATPUIILI HJIX KATAJIOora.

PesyabraTom Mopdosornueckoro aHanmsa cTajio Co3aHue Ka4eCTBEHHO HO-
BOr0 00EKTA, KOTOPBIH HUMEeT CBOI0 CHCTEMY CTAHIAPTOB M KOHKPETHBIE pa3Me-
PBI ¥ IPONIOPLIUH.

BriBoasl
1. Ha ocHOBe aHanm3a COBPEMEHHBIX HTPYIICK MOKHO CKA3aTh, YTO JETCKAS
WUTPYIIKA HUMEeeT PAL 0COOEHHOCTEH KOHCTPYKTHBHO KOMITO3UI[MOHHOTO PEIIeHU

¥ BHEIIHEeH (DOPMbL. AT 0COOEHHOCTH CBA3aHBI C OIIPeieIEHHBIM aCCOPTUMEHTOM
IEeTCKOM UI'PYLIKH, CO CTUIIEBBIM perenueM. [[7g fu3aiina cOBpeMeHHOU JeTCKOH
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WUTPYIIKU XapaKTePHOEe SKJIEKTHIYECKOe COUeTAHNEe PA3HBIX U IIPOTHBOIIOJIOMKHBIX
IO COZIepsKaHUIO CTUIIEH, TO eCTh B IIPOIlecce TU3AHH-IIPOEKTHPOBAHNE BO3MOIK-
HO HUCIIOIb30BaHUE METOIOB KOMOMHATOPUKHY JJIF CO3JAHUI HOBBIX (DOPM.

2. Ananus Hanboee aKTyaabHBIX M TUIHYHBIX AJIS KOHKPETHOTO HU3TeIus
0COOEHHOCTEH KOHCTPYKTHBHO KOMIIO3UIIMOHHOIO PEIIeHUs SBIIEeTCI 00sd3a-
TEeJIbHBIM YCJIOBHEM [ CO3JaHWsA KOMIIAKTHOIO MHOKECTBEHHOrO 4dmcia 6a3o-
BBIX 9JIEMEHTOB C I[EJIbI0 JOCTH/KEHUS BBICOKHUX OCTETHYHBIX IIPEUMYIIECTB, Xy-
JOKEeCTBEHHOM BBIPA3UTEIbHOCTH IIPY CO3JAHUH HOBBIX IIPOEKTOB qU3aWHA.

3. Ilonyuena mopdosmornueckas marpuiia 06a30BBIX 3JIEMEHTOB 00BHEMHO
— IPOCTPAHCTBEHHBIX (POPM JETCKOH UTPYIIKU MOKET ObITH B OyAylIeM y4TeH-
Has 718 IPOeKTUPOBAHUS HOBBIX MOJI€/IEH COTMIacHO IMOTpebHOCTeH TpeboBaHM
moTpebuTesei 63 HONOJHUTEIbHBIX YCUIHH.

4. IIpoMBINIJIEHHBIM TPEAIPUATHAM MOYKHO IIPeAJIararb MeTox KOMOMHATO-
PUKH KaK METOJ TU3aHHEPCKOT0 IPOEKTUPOBAHUS U3TEIUH I JeTeH.
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PRZEGLAD PISMIENNICTWA

Lech Jaczynowski

RECENZJA KSIAZKI MIROSEAWA SULKA
,POTEGA PANSTW - MODELE I ZASTOSOWANIA”!

[stowa kluczowe: potegometria, stosunki miedzynarodowe, panstwa, jednostki
polityczne, modelowanie, prakseologia, politologia, makroorganizacja]

Streszczenie

W recenzji ksiazki Mirostawa Sutka pt. Potega paristw— modele i zastosowania,
przedstawiono zawarte w niej glowne tezy, odnoszace sie do metod oceny potegi
panstwa. Ksigzka ta uzyskata I miejsce w konkursie , Ksigzka Geopolityczna roku
2013”, organizowanym przez Zarzad Polskiego Towarzystwa Geopolitycznego.
W Swiecie pelnym konfliktéw zrozumienie ich przyczyn i podjecie préob prze-
ciwdzialania moze by¢ tatwiejsze dzieki metodom i modelom zaprezentowanym
w recenzowanej tu ksiazce.

Trudno jest recenzowaé ksigzke, ktéra znalazla juz uznanie w Srodowisku spe-
cjalistow i obsypana zostata réznymi nagrodami. Taka wilasnie jest ksigzka Miro-
stawa Sulka, profesora Uniwersytetu Warszawskiego, ktory pracujac tam w Insty-
tucie Stosunkéw Miedzynarodowych, napisat rozprawe pt. Potega paristw.

Ze wspomnianych wyr6znien tego dzieta, najwazniejsze jest chyba uzyskanie
I miejsca w konkursie ,,Ksiazka Geopolityczna roku 2013”, organizowanym przez
Zarzad Polskiego Towarzystwa Geopolitycznego. Patronami tego konkursu byty
periodyki ,Nowa Polityka Wschodnia” oraz , Przeglad Geopolityczny”, a takze
portal Geopolityka.net.?

I Mirostaw Sulek; Potega paristw — modele i zastosowania. Wydawnictwo Ramber,
Warszawa 2013, ss. 380.
2 http/ptg.edu.pl/konkurs-ksigzka-geopolityczna-roku2013-finat
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Autor jest ekonomistg i prakseologiem, a takze analitykiem studiéw strate-
gicznych, ktory zajmuje sie zagadnieniami znajdujacymi sie na styku nauk eko-
nomicznych, politycznych i wojskowych. Naszym czytelnikom znany jest z opra-
cowania pt. Trzy dzialy prakseologii, ktére natychmiast zostalo przedrukowane
(ze wskazaniem pierwodruku w naszym Roczniku Naukowym?), na stronie inter-
netowej Instytutu Misesa oraz niezaleznie, na stronie Towarzystwa Naukowego
Prakseologii.

To wlasnie 6wczesne rozwazania Autora znacznie rozwiniete zostaly
w pierwszym rozdziale (recenzowanego tu dzieta) zatytulowanym , Prakseolo-
giczne ujecie stosunkéw miedzynarodowych”. Podniesiono w nim kwestie wydzie-
lenia z tradycyjnego ujecia tzw. kooperacji pozytywnej i kooperacji negatywnej,
tego czegos§, co jest na styku tych dwdéch dzialéw — zorganizowanej dziatalnosci
cztowieka. Czego$ co nie jest ani walka ani wspélpracg. Autor nazywa to dziata-
nie rywalizacjg i postuluje, aby traktowaé tego typu sytuacje jako odrebny dziat
lezacy na styku obu tradycyjnych dzialéw prakseologicznej kooperacji. Wchodzac
glebiej w specyfike tej materii zauwaza, ze w przypadku kooperacji pozytywnej
(wspétpracy) mamy do czynienia z dziataniami opartymi na prawdzie i zaufaniu.
Kooperacja negatywna (walka) opiera sie na oszustwie i checi przechytrzenia
przeciwnika. Natomiast rywalizacja stuzy regulowaniu i ksztattowaniu jak najko-
rzystniejszych stosunkow sit, ale niestety oparta jest na obludzie. By¢ moze stad
klasyczni prakseologowie wtaczali jg do kooperacji negatywnej, co jednak wydaje
sie by¢ zbytnim uproszczeniem.

Widaé to wyraznie podczas analizowania wlasnie stosunkéw miedzynarodo-
wych, gdy w rywalizacji miedzy mocarstwami czesto wykorzystuje sie tzw. gre
pozoréw. Bez precyzyjnego rozumienia tych rozréznien trudno jest analizowaé
potege rywalizujacych panstw i podpowiada¢ rzadzacym co powinni czynié¢ (jak
kierowaé) w sytuacjach gdy istotne elementy nie zostaty jednoznacznie okreslone
i zmierzone — zauwaza Autor.

Tak wiec celem przedstawianego tu dziela jest budowa informacyjnych pod-
staw polityki i strategii jednostek politycznych.*

Znakomita cze$é pracy poswiecona jest opisowi istniejacych metod modelowa-
nia i pomiaru potegi panstw. Potega jest tu rozumiana jako pewien agregat sity,
mocy i potencjatu. Autor zauwaza jednak, ze zakresy znaczeniowe wymienionych

3 M. Sutek; Trzy dzialy prakseologii, ,Rocznik Naukowy Wydziatu Zarzadzania
w Ciechanowie”, 2008 Tom 2 Zeszyt 1-2.

4 Autor przez jednostke polityczna rozumie nie tylko poszczegélne panstwa, ale np.
ich alianse — np. Unie Europejska, co wyraznie zaznacza na str. 13 swojej pracy.
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pojec nie sg precyzyjnie rozgraniczone, a wielu autoréw (zwlaszcza w ttumacze-
niach na j. polski) stosuje je tak, jakby byly to synonimy (s. 46) lub co najmniej
okreslenia bliskoznaczne. Jakby ja (potege) nie okresla¢, opiera sie ona na trzech
gléwnych filarach — ekonomicznym, militarnym i politycznym. Oznacza to, ze
chcac ocenié (zmierzyé) potege danego panstwa powinniSmy szukaé czynnikow,
parametréw czy wskaznikéw oddajacych site, mozliwosci, zasoby jakimi dysponu-
jemy w tych trzech filarach. Autor slusznie chyba zauwaza tez, ze w niektérych
opracowaniach wystepuje czwarty filar nazywany moralno-psychologicznym, bo
propaganda, zachtannos§é, chciwo$é, brak zahamowan czy nieodpowiedzialnosé
rzadzacych moga katalizowa¢ wzmocnienie czynnikéw wystepujacych w trzech
podstawowych filarach zmieniajac naturalny uktad sit w rywalizujacych jednost-
kach politycznych.

Dazenie do dominacji poprzez zwiekszanie swojej potegi wynika wg Autora
z rzadkosci zasobow. Niestety czesto dazenie do pozyskania czego$ nam ,niezbed-
nego” czynione jest poprzez dziatania nieetyczne. Chociaz postrzeganie przez
wiele panstw tego co jest dobre lub nie przypomina to troche ,filozofie” Kalego®.
Mirostaw Sutek sam nie sktania sie do wartoSciowania zachowan panstw uzna-
wanych za potezne, ale przytaczajac rézne definicje ze Swiatowej literatury, pod-
kresla, ze dominujg okreélenia zwigzane z mozliwoscig dziatania i wywierania
wplywu. I tak cytuje np.: R. Maya — potega jest zdolnoscig do powodowania, lub
zapobiegania zmianom; R. Arona — potegq na scenie miedzynarodowej nazywamy
zdolnosé jakiejs jednostki politycznej do narzucania swej woli innym jednostkom
politycznym; czy J. G. Stoessingera — potega w stosunkach miedzynarodowych
to zdolno$é parnstwa do uzycia swych materialnych i niematerialnych zasobéw
w sposob, ktéry wptynie na zachowanie innych paristw (s. 58). Obserwujac dzisiaj
wydarzenia na Ukrainie i zachowania panstw popierajacych rézne strony kon-
fliktu narodowo$ciowo-politycznego w tym panstwie, przytoczone wyzej definicje
pozwalaja lepiej zrozumieé logike tego co sie dzieje wokot tego kraju.

Ciekawym elementem analizowanych tu definicji jest tez aspekt psychologicz-
ny, gdzie wola osiagniecia jakiegos celu jest przez niektérych autoréw uwazana za
kluczowy czynnik postrzegania potegi danego panstwa.

Zdeterminowany naréd, odpowiednio przygotowany przez propagande okre-
§lonych idei, nie bedzie protestowat przeciwko ich zmaterializowaniu sie. Przy-
gotowujac sie do omoéwienia ksigzki Mirostawa Sutka natrafiono na ksigzke
przewodniczacego Bulgarskiej Akademii Nauk — Grigora Veléeva omawiajacego

5 Kali — bohater powiesci H. Sienkiewicza W pustyni i w puszczy, rozumowal: “gdy
Kali zabraé komus krowe to dobrze, gdy kto$ zabierze Kalemu krowe, to Zle”.
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przyczyny popularnosci kilku totalitarnych systeméw, ktéore w XX wieku zgoto-
watly koszmar wielu narodom §wiata.® Zwraca on w niej uwage na role charyzma-
tycznych przywédcow we wloskim faszyzmie, niemieckim nazizmie i sowieckim
komunizmie. W tych konkretnych przypadkach byly to (odpowiednio) idee nawia-
zania do wielko$ci imperium rzymskiego, tysiacletniej rzeszy i czystoSci rasowej,
wreszcie §wietlanej przysziosci ludzi na calym globie. Srodkiem przekonywania
inaczej myslacych, w kazdym przypadku byt terror.

Mirostaw Sutek dostrzega w swojej ksiazce, ze w §wiatowej literaturze istnieje
trend do analizowania sytuacji konfrontacyjnych, opartych na brutalnej sile. Na
uboczu pozostajg sytuacje oparte na zdolnosci do wspélpracy. Okresla je mianem
miekkiej potegi (soft power), ktéra kladzie nacisk na zdolnosci do osiagania cel6w
dzieki wlasnej atrakcyjnosci. Pojawia sie tez nowa rola dla informacji, ktéra staje
sie coraz wazniejszym czynnikiem w postrzeganiu potegi danego bytu polityczne-
go. Ciekawg kontynuacjg jest w zwigzku z powyzszym préba odpowiedzenia na
pytanie jak np. Japonia, kraj na pewno potezny, moze by¢ tak widziany mimo, ze
brakuje mu wielu fizycznych zasob6w? Wynika to z potegi organizacyjnej, syste-
mu (power as organization), dzieki ktéremu ludzie maksymalnie wykorzystujg
ograniczone zasoby jakimi dysponuja — zauwaza Autor.

Z drugiej strony w cytowanej wyzej ksigzce Veléeva znajdujemy zdanie — jak
to sie dzieje, ze w panstwach komunistycznych, dzieci przyw6dcéw z reguty wo-
laty sie ksztalci¢ na Zachodzie a nie w Moskwie i potem czesto zostawaly aby
tam zy¢. Hipokryzja? A gdy nastgpity przemiany po 1990 roku, obywatele panstw
tzw. bytego bloku wschodniego, masowo zaczeli sie przenosi¢ do panstw potezniej-
szych gospodarczo. Wezeséniej taki wyjazd byl mozliwy tylko dla wybranych, badz
tych, ktérym udato sie uciec z miejscowego raju od ,,$wietlanej przysztosci” jakg
im obiecywano. Mozna domniemywag, ze stalo sie tak dzieki ,, miekkiej potedze”
i informacji o atrakcyjnos$ci innego systemu organizacyjnego.

Znaczna cze§é pracy M. Sutka po$wiecona jest zagadnieniom metodologicz-
nym zwiazanym z modelowaniem zjawiska potegi w stosunkach miedzynarodo-
wych. Istotnym watkiem jest tu problematyka pomiaru ré6znych czynnikéw, wpro-
wadzajaca do nauk politologicznych elementy analizy iloSciowej. Autor wyjasnia
znaczenie nowego w Polsce terminu jakim jest potegometria i proponuje aby
traktowaé go jako ilo$ciowe przediuzenie potegonomii. Poréwnuje znaczenie tego
terminu do przyjetych juz w naszym kraju pojec¢ typu biometria (nauka o prawach
rzgdzacych zmienno$cig cech populacji organizméw zywych, oparta na metodach

6 G. Veléev; Diktatura, terror, genocid, $oviniz”’m. Izd. “Abagar” Veliko T”rnovo
2011.
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i twierdzeniach statystyki)’, czy ekonometria (nauka zajmujaca sie ustaleniem za
pomoca metod statystycznych, konkretnych ilosciowych prawidtowosci zachodza-
cych w zyciu gospodarczym).®

Z calej pracy wynika, ze M. Sulek jest zwolennikiem wykorzystywania przy
analizie potegi panstw metod iloSciowych. Jednak w rozdziale swojej pracy poswie-
conym modelowaniu, uczciwie przytacza ze Swiatowej literatury, wiele stanowisk
krytykujacych takie wlasnie podejscie. Puentuje zas stanowiskiem A. Roguckiego
— ,nie wszystkie relacje przy obecnym stanie wiedzy dajg sie zmierzyé ilosciowo
w sposob dostatecznie przekonywujacy. Samo jednak porzgdkowanie miernikéw
przynosi wieksze korzysci niz w ogéle ich pomijanie” (s. 101).

Nadzwyczaj interesujacy w analizowanej tu ksigzce jest rozdziat po§wiecony
omowieniu 13 wybranych modeli umozliwiajacych pomiar potegi panstw. Mamy
tu modele opracowane przez konkretnych naukowcéw [Germana, Fucksa, Cline’a,
Virmaniego, Chaczaturowa (Hacaturova), Davutoglu, Héhna i Orlowskiego],
ale tez przez zespoty naukowcéw reprezentujacych rézne instytucje jak RAND
Corporation, CIA/IFs, Japoriska Agencja Planowania Przestrzennego, Chinska
Akademia Nauk Spotecznych, czy modele wrecz sygnowane jako podejscia ro-
syjskie, tureckie, iranskie. W podejSciu rosyjskim, ktére zostato przedstawione
dosy¢ szczegdlowo, uczestniczyli poza Rosjanami réwniez naukowcy z USA, Wiel-
kiej Brytanii, Niemiec i kilku jeszcze mniejszych panstw, co pozwala, jak pisze
M. Sutek, mieé nadzieje, ze konicowy raport zachowuje daleko idacy obiektywizm.
Wykorzystano tu tzw. matryce strategiczna, zawierajaca parametry uznane za
najwazniejsze dla dynamiki rozwoju potegi panstwa: zasoby naturalne, ludnos§é,
gospodarka, kultura i religia, nauka i o§wiata, sity zbrojne, srodowisko geopoli-
tyczne.

Do oceny tych parametrow wykorzystano metode ekspercka (technika del-
ficka)® postugujacg sie zasada kolejnych przyblizen. Rozpracowano te parametry
w stosunku do Rosji i czaséw najwazniejszych wydarzen w historii tego kraju, ale
tez dla 100 najpotezniejszych krajow $wiata. Nakre§lono tez cztery scenariusze
rozwoju sytuacji:

— niepohamowanej globalizacji;

— umiarkowanej globalizacji;

— regionalizacji;

— chaosu.

Poréwnaj: R. Stupnicki; Biomeitria. Wyd. Margos. Warszawa 2000.

Poréwnaj w: O. Lange; Wstep do ekonometrii. PEW Warszawa 1971 s. 11.
Poréwnaj: A. Smolen, Technika delficka. W: Techniki organizatorskie — teoria
ipraktyka (red. nauk L. Jaczynowski) Wyd. AWF Warszawa 2005.
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W tabelarycznym zestawieniu catkowitej potegi panstw, jakie znajduje sie na
str. 151 (dla pierwszych 30 panstw), Polska w 2009 roku znalazla sie na 28 miej-
scu. Z gtéwnych graczy dzisiejszego konfliktu na terytorium Ukrainy — Rosja jest
dopiero na 4 miejscu, a sama Ukraina na 26 miejscu. Interesujace i dajace duzo
do myslenia zestawienie. Nie zapominajmy jednak, ze obliczenia prowadzone byty
dla strategii umiarkowanej globalizacji, co by¢ moze nie do konica odpowiada dzi-
siaj wszystkim interesariuszom.

Mirostaw Sulek po dokonaniu szczegétowej analizy wspomnianych wyzej 13
modeli potegi panstw dochodzi do wniosku, ze wlasciwie we wszystkich brakuje
analizy wymiarowej, szczegélnie w wymiarze strumieniowym (zmiany zasob6w
w czasie). Konstruujac wtasny model prébuje tez ograniczyé sktadniki charakte-
ryzujace potege do takich, ktore sg absolutnie niezbedne do kompletnosci opisu.
Za takie uwaza ... ,ludzi dziatajacych na okreslonej przestrzeni i w okreslonym
czasie, reprezentujacych okre§lone wumiejetnosci organizacyjno-produkcyjne”
(s. 175). Nastepnie proponuje wzory matematyczne, w ktérych wystepuja kate-
gorie wartosciowe (produkt krajowy brutto oraz wydatki wojskowe). Pozwala mu
to wyliczy¢ wskazniki potegi ogdlnej i potegi wojskowej dla wybranych krajow
w poszczegblnych latach. Struktura modelu (jak pisze sam Autor), pozwala scha-
rakteryzowac profil danej jednostki politycznej w trzech czystych formach — eko-
nomicznej, militarnej i demograficzno-przestrzennej — a takze w kilku formach
mieszanych.

Ciekawym spostrzezeniem M. Sutka jest — jak sam pisze — troche ,,paranoicz-
ne” postrzeganie przez dany naréd siebie i swoich sgasiadéw. Wyobrazamy sobie
(na og6l), ze jesteSmy otoczeni przez wrogo nastawione do nas narody, do kté-
rych my sami mamy jak najlepsze i przyjazne intencje. W zwigzku z tym badanie
potegi postrzeganej jest drugim sposobem modelowania i pomiaru potegi jed-
nostek politycznych. W odréznieniu od poprzedniego ujecia (modele formalne),
w obliczaniu ktérych odwotujemy sie do ekspertéw, w modelowaniu potegi po-
strzeganej uczestniczyé moga rézne grupy spoteczne. Ich wyobrazenie o potedze
danej jednostki moze oczywiscie r6znié sie od wizji ekspertéw. Zagadnieniu temu
poswiecono w analizowanej tu ksigzce caly rozdziat zatytutowany ,,Modele potegi
postrzeganej” uznajac, ze jest to bardzo wazny element w ksztattowaniu stosun-
kow miedzynarodowych.

Nie chcac potencjalnemu czytelnikowi odbieraé¢ przyjemnosci samodzielnego
odkrywania wielu innych podej$é i modeli opisanych w omawianym tu dziele,
ograniczono sie jedynie do zasygnalizowania niewielu, wybranych subiektywnie
zagadnien. Na zakonczenie warto tu podkreslié, ze przedstawiona ksigzka oprécz
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watku teoretycznego, zawiera tez watek utylitarny, w ktérym Autor pokazuje
mozliwosci zastosowania opisywanych modeli w procesach podejmowania decy-
zji politycznych do oceny sprawnosci funkcjonowania panstwa z wykorzystaniem
syntetycznych miar potegi, czy wrecz projektowania strategii bezpieczenstwa na-
rodowego.

Podsumowujac, nalezy stwierdzié, ze jest to ksigzka wazna, zmuszajaca czy-
telnika do przemyslen i w petni zastugujaca na nagrode ,Ksigzki Geopolitycznej
roku 2013”, jaka jej zostala przyznana. Z obowigzku recenzenta na zakonczenie
niniejszej prezentacji nalezy zasygnalizowa¢ kilka drobnych, dostrzezonych uchy-
bien, ktére to uwagi by¢é moze Autor wykorzysta przy kolejnych wydaniach swoje-
go dziela. I tak w ksigzce tej na stronie 48, a nastepnie 172 powtarza sie dostownie
fragment tekstu o Platonie, Kritiasie, Ateniczykach i Atlantach oraz uwagi odnos-
nie studium strategicznego Polski przeciwko Niemcom z 1937 r. Kutrzeby i Mis-
sora. W jednym i drugim miejscu teksty logicznie pasujg do prezentowanych tam
wywodéw, ale dostowne ich powtérzenie nieco zaskakuje uwaznego czytelnika.

Watpliwosci budzi tez transkrybowanie (a nawet spolszczanie) nazwisk auto-
réw i tytutéw dziet napisanych w jezykach stosujacych inne alfabety niz taciniskie.
Gdyby taka cytowana ksiazka byla nawet w jakiej$ polskiej bibliotece, to zainte-
resowany nig czytelnik jej nie znajdzie, bo takie dzieta odszukuje sie dzieki trans-
literacji ISO 9:1995, obowigzujacej w Polsce w przypadku np. znakéw cyrylickich
jako PN-ISO 9:2000. Konkretnie — na stronie 342 jest w bibliografii wymieniona
ksigzka Kuzyk B.N. (i wspétautorzy). Zapis umozliwiajacy jej odszukanie w pol-
skiej bibliotece (ale tez rosyjskiej, bo transliteracja pozwala odtworzyé precyzyj-
nie zapis oryginatu) powinien wygladaé: Kuzyk B.N., Ageev D. dJ., Dobroceev O.V,,
Kuroedov B. V,, Masoedov B. A.; Rossid v prostranstve i vremeni, Institut Ekono-
miceskih Strategij, Moskva 2004.

Podobnie na stronie 46 wymieniajac odpowiedniki terminu potega stosowa-
ne w réznych jezykach widzimy rosyjski termin ,,mos$¢” zapisany jednak jako
»,moszcz” — co oczywiScie utrudnia precyzyjne odtworzenie zapisu oryginatu
i moze prowadzié¢ do nieporozumien.

Sprawa dotyczy tez innych jezykow. Podobny problem bedziemy mieli z na-
zwami, nazwiskami i tytutami opracowan w jezykach chinskich, arabskich, he-
brajskich czy iranskich. Tylko rygorystyczne stosowanie zasad transliteracji po-
zwala na szybkie odtworzenie oryginalnego zapisu poszukiwanego dzieta.

Zeby jednak powyzsze uwagi nie zabrzmiaty jak bardzo powazny zarzut, to
warto tu przytoczyé fakt, ze w wydawnictwach angielskojezycznych nikt nie
przejmuje sie transliteracjg ISO i od autoré6w wymaga sie transkrypcji angielskiej!
No ¢6z, co kraj to obyczaj.
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I ostatnia juz uwaga — w tytule rozdziatu dziewiagtego (s. 313) ,,Ocenia spraw-
nosci ...” dostrzezono literowke. Oczywiscie powinno by¢ ,,Ocena sprawnosci ...”

Wszystkie wymienione wyzej uwagi majg charakter czysto techniczny i w
niczym nie umniejszaja merytorycznej wartosci dzieta Mirostawa Sutka. Dzieta,

z ktérym wszyscy interesujacy sie makroorganizacja powinni sie zapoznad.
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Rys. 1. Strona tytutowa ksiazki Mirostawa Sutka Potega paristw — modele
i zastosowania. Wydawnictwo Ramber, Warszawa 2013.
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KU CZCI

Marcin Konarski

WSPOMNIENIE
O PROFESORZE MIECZYSEAWIE SAWCZUKU

[stowa kluczowe: wspomnienie, Mieczystaw Sawczuk, prawo, WSM]
Streszczenie

We wspomnieniu o profesorze Mieczystawie Sawczuku, dtugoletnim pracow-
niku Wyzszej Szkoly Menedzerskiej w Warszawie, przywolano jego osiagniecia
i dokonania naukowe na gruncie nauk prawniczych.

& ok ok

Ilez ubozsze byloby nasze zycie gdyby nie ludzie, ktérych przychodzi nam
spotkaé na naszej drodze zycia, jak mawiatl jeden z osiemnastowiecznych poetéw.
Prawda jest, ze ludzie, ktérzy sprawili, ze nasze zycie stato sie bogatsze emocjo-
nalnie zastuguja na pamiec. Ludzie, ktorzy sprawili, ze po kretych Sciezkach zycia
poruszamy sie madrzejsi zastuguja na nasza szczegélng pamieé. W §rodku tego-
rocznego upalnego lata pozegnaliSmy Cztowieka, ktéry swoja madroscig i zyczli-
woscig wskazywal wielu ludziom wartosci i cele w zyciu najwazniejsze. Kiedy na
cmentarzu w Lublinie oddawaliSmy hotd pamieci Zmartego upat tamtego lipcowe-
go dnia przypominal wielu z nas tylko o tym, jak wielkg czujemy pustke po Jego
odejsciu. Nigdy nie bedzie ona zapetniona. Wspomnienie, ktére trwa przeciez poki
my zyjemy, niech niesie opowie§é o Cztowieku, ktéry do konica dni pozostanie
w naszych sercach.

Profesor Mieczystaw Sawczuk urodzit sie 2 grudnia 1930 r. we Wtodzimie-
rzu Wolynskim, tam tez spedzit dziecinstwo i wezesng mtodosé. Wychowanie pa-
triotyczne i zasady wyniesione z domu, w ktérym spedzit dziecinistwo i dorastat,
uksztattowaty Go w trwaly sposéb, na tyle — aby jeszcze pod koniec swoich dni
powraca¢ do nich w wypowiedziach i traktowaé je z najwyzsza nalezna im nob-
liwoscia. Rodzice $p. profesora Mieczystawa Sawczuka zwigzani ze Szkotg Pod-

177



Marcin Konarski

chorgzych Rezerwy Altylerii oraz liczni nauczyciele z tamtych lat, jak mawiat
— mieli najwiekszy wplyw na uksztaltowanie Jego charakteru i odkrycie w nim
ciekawosci §wiata. W latach 1937-1939 uczeszczal do szkoty powszechnej przy
23 Putku Piechoty. Sp. profesor Mieczystaw Sawczuk rozpoczal nauke w Gimna-
zjum i Liceum im. ks. Stanistawa Staszica w Hrubieszowie. Lata pozogi wojennej
pozostawity w Nim na cate zycie wiele zlych wspomnien, ktére czasem nam opo-
wiadat z wielkim smutkiem.

Po zakonczeniu wojny rozpoczyna studia prawnicze. Studia I stopnia ukon-
czyl w roku 1953 na Wydziale Prawa UMCS w Lublinie. Zostal skierowany na
studia II stopnia (magisterskie) o specjalnosci prawo cywilne na Wydziale Prawa
Uniwersytetu Jagielloriskiego w Krakowie. Studia ukonczyt w 1954 r. z odznacze-
niem, a praca magisterska napisana pod kierunkiem Stefana M. Grzybowskiego,
zatytutowana Skiad mas majatkowych w matzeriskim ustroju wspélnosci majat-
kowej zostata wyrdzniona opublikowaniem w Zeszytach Naukowych UdJ z 1958 r.

Po latach wérdod najczesciej wymienianych przez $p. prof. Mieczystawa Saw-
czuka uczonych zdecydowanie najwiecej wspomnienn wigzalo sie z osoba Jego
promotora: prof. Stefana Grzybowskiego. Wsréd innych polskich uczonych, kto6-
rych cenit i ktérych nazwiska czesto przywotywat w rozmowach i wyktadach byli:
S. Gotab, E. Wengerek, H. Trammer, M. Waligérski, J. S. Langrod, L. Koj, A. Bur-
da, a wsrdod zagranicznych m.in. W. J. Habsheid, V. Knapp, A. Kohl, N. Picardi,
P. Schlosser, R. Perrot, M. Storme, F. Carpi, G. Tarzia i wielu innych na kilku
kontynentach.

Od 1 wrzeénia 1954 r. do 1 lipca 1956 r. aplikowat w Okregu Sadu Wojewddz-
kiego w Lublinie. Jeszcze w czasie aplikacji zostal zaangazowany w charakterze
asystenta przy Katedrze Postepowania Cywilnego. Stopienn doktora nauk praw-
nych nadata mu jednoglo$nie Rada Wydziatu Prawa UMCS 14 marca 1960 r. po
obronie pracy zatytutowanej Zdolnosé procesowa wedtug k.p.c. Habilitowat sie
na podstawie rozprawy prawno-poréwnawczej nt. Wznowienie postepowania cy-
wilnego na Uniwersytecie im. A. Mickiewicza w Poznaniu. Rozprawe ta uznaje
sie za jedng z najlepszych prac na temat wznowienia postepowania cywilnego
w powojennej Polsce. Z kolei tytuly naukowe profesora nadzwyczajnego Mieczy-
staw Sawczuk uzyskat w 1972 roku, a zwyczajnego w 1979 roku.

Prace naukowo-dydaktyczng rozpoczat w 1955 roku. Od poczatku swojej ka-
riery naukowej do przejécia na emeryture z dniem 30 wrzeénia 2001 roku zwia-
zany byt z Wydzialem Prawa UMCS w Lublinie. Wykazywat sie duza aktywnos-
cig spoteczng, dzialajac w licznych organizacjach spotecznych i komisjach na te-
renie uczelni. Byt wspétzatozycielem Klubu Asystenta w Chatce Zaka i jednym
z pomystodawcow jej nazwy. Sprawy spoteczne i sprawy kulturalne do konca dni
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przykuwaly uwage Profesora. Pamietamy wszyscy Jego nawigzania w naszych
dyskusjach do sztuk teatralnych Aleksandra Fredry, malarstwa Jana Matejki czy
muzyki Igora Strawinskiego. Profesor miat niebywata zdolnosé tam odkrywania
fenomenoéw §wiata, tam gdzie inni widzieli jedynie tylko niezrozumialy chaos in-
formacji.

Profesor Sawczuk w trakcie swojego zycia byl zwiazany z o§rodkami uniwer-
syteckimi w catej Polsce, m in. Uniwersytetem Warszawskim, Wyzszg Szkotg Ad-
ministracji i Zarzadzania w Przemys$lu, Krakowskg Szkotg Wyzszg im Andrzeja
Frycza-Modrzewskiego, wreszcie od 2004 roku do chwili §mierci z Wyzsza Szkolg
Menedzerskg w Warszawie, gdzie tworzyt a nastepnie stanat na czele Katedry
Prawa Cywilnego.

Wystepowat takze jako visiting profesor w Wiirzburgu (1978) i Monachium
(1985). Profesor Mieczystaw Sawczuk byt cenionym naukowcem na forum mie-
dzynarodowym. Swiadczy o tym nie tylko dluga lista o§rodkéw akademickich,
z ktérymi wspétpracowat, ale i to, ze znaczna czesc jego publikacji ukazala sie w
obcych jezykach (angielski, francuski, wtoski, rosyjski) lub za granicg (Francja,
Wilochy, Rosja).

Profesor byt cztonkiem licznych, prestizowych organizacji naukowych,
w szczegolnosci Academiae Europeae (z siedzibg w Londynie — przyjety jako
pierwszy profesor nauk prawnych z Polski) oraz International Association of Ci-
vil Law (obecnie Association Process Law) z siedzibg w Gandawie. Jako niezwy-
kle operatywny i kontaktowy cztowiek byt inicjatorem i organizatorem szeregu
konferencji m in. Pierwszy Ogélnopolski Integracyjny Zjazd Cywilistéw (28-30
wrzeénia 1972 r.), Miedzynarodowe Sympozjum Prawa Cywilnego Sadowego pod
hastem ,,Jednolito§é prawa sgdowego a jego odrebnosci krajowe”, zorganizowa-
ne pod auspicjami IAPL (22-25 sierpnia 1993 r), ,,Czterdziesci lat kodeksu cy-
wilnego”: Ogélnopolski Zjazd Cywilistow w Rzeszowie (8-10 pazdziernika 2004
r.). R6wnoczeénie Profesor nie stronit od wykorzystywania w praktyce swojej
obszernej wiedzy prawniczej. Byl wsp6ttwoércg podstaw prawnych Lubelskiej
Izby Rolniczej czy Lubelskiej Spétdzielni Mieszkaniowej, a problemy spétdziel-
czosci do konca Jego dni stanowily przedmiot wspoélnych dyskus;ji.

Zainteresowania naukowe Profesora koncentrowaly sie wokét zagadnien do-
tyczacych: ogdlnych i Scistych zwigzkéw prawa cywilnego materialnego z proce-
sowym, w tym teorii oglnej procesu, modeli harmonizacji prawa sgdowego cywil-
nego z prawem europejskim (jednolitosé a odrebnosci krajowe), arbitrazu i wielu
innych, zwigzanych gtéwnie z prawem cywilnym, probleméw naukowych. W pra-
wie, jak sam mawial, cenil cigglosé i tradycje, uwazat, ze powinno ono promo-
wa¢é aktywnych (vigilanti iura scripta sunt), ale i broni¢ stabszych, a hierarchia
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waznosci powinna funkcjonowaé w kolejnosci: prawo, panstwo, wladza. Byt wiec
zdecydowanym zwolennikiem odrzucenia kolejnosci ustalajacej hierarchie, gdzie
stawia sie wladze na pierwszym miejscu, a prawo na ostatnim.

W ciagu trwajacej ponad pét wieku dziatalnosci naukowo-dydaktycznej wy-
promowat okoto 400 magistrow i 17 doktor6w lacznie z jednym zagranicznym
(w tym doktorat honoris causa i habilitacja). Tysiace Jego studentéw stanowi
elite umystowg i moralng wspétczesnej Polski. Kilka pokolenn prawnikéw wspo-
minajacych ze wzruszeniem Jego wyktady (w Polsce i za granicg) nie pozosta-
wia ztudzen, co do tego jak wspaniatym byt dla wielu cztowiekiem i mistrzem.
Sp. prof. Mieczystaw Sawczuk byl znakomitym pedagogiem i nauczycielem, do-
strzegal w studentach to, czego inni nie dostrzegali i zawsze dawat szanse. Jako
wielki patriota i inicjator wielu dziatan obywatelskich o charakterze patriotycz-
nym, $p. prof. Mieczystaw Sawczuk byt wielokrotnie odznaczany m.in.: Krzyzem
Kawalerskim OOP (1975), Ztotym Krzyzem Zastugi (1971) oraz Medalem Edu-
kacji Narodowej i licznymi odznaczeniami organizacji krajowych i miedzynaro-
dowych.

Rye. 1. Profesor Mieczystaw Sawczuk
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7 zainteresowan pozazawodowych najwazniejsze dla Profesora byty te doty-
czace okolic w ktorych spedzil mtodosé i do ktérych zywil sentyment. Z Hrubie-
szowem wigzaly Go lata szkolne. Szczegdlng uwage po$wiecal Profesor sprawom
dawnych kreséw wschodnich. Prof. Mieczystaw Sawczuk byl czlonkiem Swia-
towego Zwiazku Zotierzy Armii Krajowej AK. W 1995 r. otrzymat Odznake-
Wyréznienie ,Za wktad pracy spotecznej w Swiatowym Zwiazku Zoierzy AK,
poswieconej etosowi Armii Krajowej”. Profesor byl inicjatorem i organizatorem
akcji, upamietniajacych historie Wotynia; oprécz tego, ze hojnie sponsorowat te
akcje, wykorzystywal swoje umiejetnosci i mozliwosci prawnika, aby umozliwié
pokrzywdzonym osiaganie ich racji prawnych i moralnych.

Jak sam zwykl mawiaé, miat zycie nie zawsze tatwe, ale za to ciekawe. Spo-
tykat w zyciu réznych ludzi, ale szczesliwie na mistrzéow i przewodnikéw udato
Mu sie wybieraé tych wielkiego formatu. Cenit literature i muzyke klasyczna,
byt wielbicielem szachéw. Jego zycie bylo bardzo aktywne, do konca prowadzit
zajecia ze studentami, pisat, brat udziat w réznego rodzaju zjazdach, sympozjach
i konferencjach. Do konca swoich dni petnit funkcje przewodniczacego Komisji
Prawniczej Polskiej Akademii Nauk Oddziat w Lublinie organizujac i przewod-
niczac posiedzeniom komisji zawsze w sposéb wzbudzajacy uznanie i fascynacje
Jego wiedza i przemys$leniami.

Rodzina, bliscy oraz znajomi i wychowankowie Profesora wspominajg Go jako
cztowieka niezwyktej madrosci, cieplego oraz zyczliwego, cenionego w towarzy-
stwie, ale przede wszystkim jako osobe z nadzwyczajng zdolnoScig dostrzegania
w ludziach i otoczeniu, tego czego inni nie widzieli. Odszedt od nas 15 lipca 2014
roku.

Panie Profesorze! Non omnis moriar.
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MIEDZYNARODOWA KONFERENCJA NAUKOWA
IERIGZ-PIB

[stowa kluczowe: Wspélna Polityka Rolna, ekonomia, popyt, podaz, zréwnowa-
zony rozwoj]

Streszczenie

W opracowaniu przedstawiono przebieg miedzynarodowej konferencji pt.
,WPR a konkurencyjno$¢ polskiego i europejskiego sektora zywnosciowego” jaka
przygotowal Instytut Ekonomiki Rolnictwa i Gospodarki Zywnosciowej — Pan-
stwowy Instytut Badawczy w dniach 26-28 listopada 2014 roku w Jézefowie koto
Warszawy. Opisano organizacje i przebieg konferencji. Scharakteryzowano gtow-
ne watki najciekawszych wystapien ludzi nauki z Polski oraz dyskusje jaka sie
wokét nich odbyta. Zachecono do zapoznania sie z tekstami referatéw wygloszo-
nych podczas konferencji, ktére zostaly umieszczone w materiatach pokonferen-
cyjnych na stronie internetowej IERiGZ-PIB.

& sk k

Z udziatem ludzi nauki, biznesu oraz praktyki gospodarczej w dniach 26-28
listopada 2014 r. w o§rodku Holiday Inn w Jézefowie, pod Warszawa odbyta sie
miedzynarodowa, trzydniowa konferencja naukowa pt. ,,WPR a konkurencyjnosé
polskiego i europejskiego sektora zywnosciowego - THE CAP AND COMPETITI-
VENESS OF THE POLISH AND EUROPEAN FOOD SECTORS”. Konferencja
zostala zorganizowana jako podsumowanie czteroletnich badan prowadzonych
w ramach Programu Wieloletniego 2011-2014 , Konkurencyjno$é polskiej gospo-
darki zywnos$ciowej w warunkach globalizacji i integracji europejskiej”. Organiza-
torem Konferencji byt Instytut Ekonomiki Rolnictwa i Gospodarki Zywnosciowej
- PIB.
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Celem konferencji byla prezentacja wynikéw badan i analiz prowadzonych
w ramach tego programu, jak rowniez ich ocena i wieloptaszczyznowa ewaluacja.
Zaprezentowane podczas konferencji referaty i odbyte dyskusje koncentrowaty
sie wokot zagadnien ekonomiczno-spotecznych zwigzanych z przemianami w rol-
nictwie, przemysle spozywczym i na obszarach wiejskich w Polsce oraz innych
europejskich i pozaeuropejskich krajach. Podczas konferencji poruszano kwestie
w szczegblnosci dotyczace: konkurencyjnosci sektora gospodarki zywnosciowej
i rozwoju obszaréw wiejskich zaréwno na poziomie mikro jak i makro ekonomicz-
nym, wptywu instrumentéw WPR na efektywnos$¢ i konkurencyjnosé, zréwnowa-
zony i wielofunkeyjny rozwdj. Uczestnicy konferencji podjeli réwniez prébe okresle-
nia wizji przysztosci europejskiego sektora zywnosciowego na globalnym rynku.

W konferencji wzielo udziat okoto 140 uczestnikéw, wéréd nich reprezentan-
ci instytutéow naukowo-badawczych, uczelni wyzszych, administracji publicznej,
Swiata polityki, doradztwa rolniczego, sektora bankowego i ubezpieczeniowego,
organizacji branzowych oraz praktyki gospodarczej. O$rodki miedzynarodowe re-
prezentowane byl m.in. przez przedstawicieli: Institute of Agricultural Economics
in Sofia /Bulgaria/, Institute of Agricultural Economics and Information /Czech
Republic/, Thiinen-Institute of Farm Economics /Germany/, Research Institute of
Agricultural Economics /Hungary/, Lithuanian Institute of Agrarian Economics
/Lithuania/, University Tecnica de Lisboa CIAT — Centro Ag. Tropical/ Institu-
to Superior de Agronomia /Portugal/, Russian Academy of Sciences Institute of
Economy /Russia/, Romanian Academy — Institute of Agricultural Economics /Ro-
mania/, Education and Research EAER, Institute of Agricultural Economics /Ser-
bia/, Federal Office for Agriculture FOAG /Switzerland/, Association ,,Ukrainian
Agribusiness Club”, National University of Life and Environmental Sciences of
Ukraine /Ukraine/, oraz ambasady Francji, Krdolestwa Niderlandéw i USA.

W konferencji uczestniczyli takze przedstawiciele takich instytucji krajowych
jak: ARR, IRWiR PAN, Bank Gospodarki Zywnosciowej S. A., Uniwersytet Przy-
rodniczy w Poznaniu, Uniwersytet w Bialymstoku, Uniwersytet Ekonomiczny
w Poznaniu, SGGW, Gtéwny Inspektorat Jakosci Handlowej Artykutéw Rolno-
Spozywczych, Uniwersytet Przyrodniczo-Humanistyczny w Siedlcach, Uniwer-
sytet Rzeszowski, Instytut Uprawy, Nawozenia i Gleboznawstwa — PIB, Uniwer-
sytet Warminsko-Mazurski, Uniwersytet Rolniczy w Krakowie, Agencja Restruk-
turyzacji i Modernizacji Rolnictwa, Krajowa Rada Izb Rolniczych, Krajowa Izba
Gospodarcza, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Nowe Zycie Gospodarcze,
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, Uniwersytet Przyrodniczy w Lublinie,
Kancelaria Prezesa Rady Ministréw, Polska Federacja Producentéw Zywnosci
Zwigzek Pracodawcow.
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Pierwszy dzien konferencji
Sesja I

Prof. Andrzej Kowalski dyrektor Instytutu Ekonomiki Rolnictwa i Gospodar-
ki Zywnosciowej po przywitaniu uczestnikéw rozpoczal swoje wystapienie od cy-
tatu Miltona Fridmana: ,,.. to co czyni ekonomie najbardziej fascynujacg jest fakt,
ze jej fundamentalne zasady sg tak proste, ze kazdy jest w stanie je zrozumie¢,
jednak niewielu je rozumie.”

W swoim wystapieniu pt. ,,Globalizacja, integracja i konkurencyjno$é sekto-
ra zywno$ciowego”, odwotujac sie do wybitnych ekonomistéw, postawit kluczowe
pytanie: zapobiegaé czy leczy¢? Niedociagnieciem tradycyjnych modeli makroe-
konomicznych jest ich oparcie na analizie ex post, bez nakierowania na reakcje
zapobiegawcze ex ante. Na konieczno$§é uwzglednienia reakcji pro-aktywnych
w modelach prognostycznych zwrdcili uwage miedzy innymi C. Borgio i W. White
(2004) na dtugo przed wybuchem kryzysu, lansujac tzw. polityke ,przeciwsta-
wiania sie wiatrowi” (,leaning against the wind”), czyli podejmowania krokéw
przeciwdziatajagcych nadmuchiwaniu baniek cenowych. Podejécie to pozostaje
w kontrascie do polityki preferujacej ,,usuwanie skutkow” (,,clearing up”) pokry-
zysowych, ktorej zwolennikiem byt Alan Greenspan (2004) twierdzac, ze koszty
spoteczne reakcji zapobiegawczych bylyby wyzsze.

Nastepnym punktem programu byt panel dyskusyjny ,Wyzwania dla WPR
i konkurencyjnosci europejskiego sektora rolno-zywnosciowego. W panelu dys-
kusyjnym udziat wzieli prof. Bernardo Pacheco de Carvalho — Portugalia, prof.
Tomas Doucha — Czechy, prof. Werner Kleinhanss — Niemcy, dr Robert Garay —
Wegry, prof. Andrzej Kowalski — Polska, prof. Jacek Kulawik — Polska, prof. Dimi-
tre Nikolov — Bulgaria. Kazdy z prelegentéw uczestniczacy w panelu byt zgodny,
ze wazna role w gospodarce Europejskiej odgrywa WPR.

Sesja I

W sesji tej na uwage zasluguje referat wygloszony przez: dr Agate Sielska,
prof. Wiodzimierza Rembisza — ,,Wptyw renty politycznej na inwestycje produ-
centéw rolnych”. Przedstawiono wypracowany model analityczny podstawowych
zaleznoSci miedzy rentg polityczna a inwestycjami, technikami wytwarzania,
wydajnoscig czynnika pracy i jego wynagrodzeniem. Opisano w nim mechanizm
wplywu renty politycznej na te wielkosci. W ramach ilustracji empirycznej zgodnej
z modelem analitycznym i postawiong hipotezg odnotowano: pozytywny, ,katali-
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zujacy” wplyw renty politycznej na inwestycje producentéw rolnych; pozytywny
wplyw na wydajnos¢ czynnika pracy i techniki wytwarzania (spadek zatrudnie-
nia); pozytywny wplyw na utrzymywanie sie wlasciwych relacji miedzy zmianami
wynagrodzen a wydajnoscig czynnika pracy (ULC); zasadniczych odmiennog$ci
w stosunku do pozostatych sektoréow.

Interesujacym byt takze referat prof. Wojciecha Jézwiaka, mgr Adama Kaga-
na — ,,Czynniki wzrostu konkurencyjnosci polskich gospodarstw rolnych”.Pod-
kreslono, ze wybrane przestanki moga wplyna¢ na zmiane liczby gospodarstw ze
zdolno$cig konkurencyjng w latach 2014-2020. Sprzyjajace wzrostowi czynniki
to: kontynuacja trendu specjalizacji produkcji, wzrost skali produkcji oraz wpro-
wadzanie rozwigzan proefektywnosciowych. Zblizony poziom wsparcia budzeto-
wego gospodarstw rolnych do tego z lat poprzednich. Wzrost popytu na zywnosé
wytwarzang w warunkach sprzyjajacych srodowisku naturalnemu i postrzeganej,
jako ,zdrowa” — gltéwnie ekologiczna. Sprzyjajace spadkowi czynniki to: sta-
ba dynamika rozwoju gospodarczego krajow europejskich i gospodarki §wiato-
wej. Przedtuzajace sie embargo na produkty rolnicze, ktére zostalo wprowadzone
przez Rosje i prowadzenie dziatan protekcyjnych przez kraje importujace polska
zywno$é. Wprowadzenie odktadanej od lat reformy ubezpieczenia spotecznego dla
ludnosci rolniczej, oraz systemu podatkowego dla gospodarstw rolnych. Ewentu-
alny zakaz importu pasz wytworzonych z tzw. ros§lin GMO, dla czesci gospodarstw
zniesienie kwot mlecznych i limitu uprawy buraka cukrowego.

Drugi dzien konferencji
Sesja II1

W drugim dniu konferencji dr Aldona Skarzynska — przedstawita opracowa-
nie nt. ,,Czynniki determinujace optacalno§é produkeji wybranych produktéw rol-
niczych w perspektywie $rednioterminowej”.

1. Wyniki projekcji do 2020 roku w warunkach przecietnych, tj. wynikaja-
cych z tendencji dtugookresowej wskazujg na spadek oplacalnosci uprawy
pszenicy ozimej o 2,4 p.p., a jeczmienia jarego o 8,6 p.p., ze wzgledu na
silniejszg dynamike wzrostu kosztéw niz przychodéw, poprawe optacal-
no$¢ produkgji zyta o 6,2 p.p., a rzepaku o 4,8 p.p., ze wzgledu na silniej-
szy wzrost przychoddéw, utrzymanie sie optacalnosci produkcji burakéw
cukrowych na poziomie zblizonym do lat bazowych dla projekcji (2011-
2013), optacalno$é moze by¢ wyzsza tylko o 0,8 p.p.
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2. Wahania cen sprzedazy produktéw wynikajace ze zmiennosci w 19 latach
(1995-2013) majg silniejszy wplyw na poziom dochodu niz wahania plonu.

3. Zyto i rzepak wyréznia najwieksza wrazliwo$é na wahania plonu i ceny.
Oznacza to, ze przy sprzyjajacych warunkach produkeyjnych i cenowych
mozna spodziewaé sie wzrostu dochodu, ale jednocze$nie ich uprawa ob-
ciazona jest duzym ryzykiem.

4. Zyto charakteryzuje sie duza wrazliwoscia na koszty uprawy, jednostkowa
zmiana ich poziomu najsilniej oddziatywata na zmiane dochodu. Oznacza
to, ze wzrost cen §rodkéw do produkeji bedzie miat wiekszy negatywny
wplyw na wysoko§¢ dochodu z uprawy zyta niz z pozostatych badanych
ziemioptodé6w.

5. Projekcja wynikéw produktéw rolniczych na 2020 rok i jej warianty po-
kazujg korzysci ale takze mozliwe zagrozenia. Ich znajomo§é zmniejsza
niepewno$¢ i moze przyczyni¢ sie do wzrostu trafnosci podejmowanych
decyzji, a tym samym do eliminacji strat, ktére w innych warunkach mo-
glyby wystapié.

W $wietle deregulacji na uwage zastuguje referat dr hab. Renaty Grochow-
skiej — ,,Implikacje wprowadzenia nowych zasad tworzenia prawa unijnego dla
konkurencyjnosci sektora zywnosciowego w UE”. Podkreslano, ze konsekwencje
wprowadzenia procedury wspoétdecydowania w rolnictwie zalezg od preferencji
Komisji Europejskiej, Rady UE (panstw cztonkowskich) oraz Parlamentu Euro-
pejskiego, punktéw referencyjnych (status quo) sily legislacyjnej poszczegélnych
instytucji. Zachodzi redystrybucja sity legislacyjnej miedzy Komisja a Parlamen-
tem. Parlament zyskuje podobne znaczenie jak Rada. Przewaga , konserwatyw-
nego” COMAGRI - (Common Agricultur Policy) w Parlamencie Europejskim nie
sprzyja jednak znaczacym zmianom w zakresie WPR (wsp6lnej polityki rolnej),
co moze negatywnie wptynaé na sytuacje sektora zywnosciowego UE w dalszej
perspektywie czasowej.

Sesja IV

W sesji tej dr Iwona Szczepaniak, dr Liukasz Ambroziak przedstawili referat
pt. ,, Konkurencyjnos$é¢ eksportu rolno-spozywczego i dekompozycja jego zmian
w okresie cztonkostwa Polski w Unii Europejskiej”. Najistotniejsze wnioski wy-
plywajace z niniejszego referatu. Dekompozycja zmian eksportu rolno-spozyw-
czego Polski w latach 2003-2013 (przeprowadzona metoda staltych udziatéw
w rynku — CMS) wskazuje, ze blisko 60% skumulowanego w tym okresie wzro-
stu eksportu bylo efektem rosnacego popytu §wiatowego na zywnosé. Niewielki
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dodatni efekt struktury geograficznej wynikatl przede wszystkim z koncentracji
polskich eksporteréw w krajach UE-15, w ktoérych popyt na produkty rolno-spo-
zywcze wzrastal jednak wolniej niz przecietnie na Swiecie. W polskim ekspor-
cie rolno-spozywczym dominowaly grupy produktéw, na ktére Swiatowy popyt
wzrastal relatywnie wolniej, stad tez skumulowany efekt struktury towarowej byt
ujemny. Ponad 40% skumulowanego wzrostu eksportu rolno-spozywczego Polski
w okresie cztonkostwa wynikato z efektu konkurencyjnosci. Wéréd grup towaréw
najwiekszg wartosé efektu konkurencyjnosci generowaly: mieso i przetwory, tyton
i wyroby tytoniowe, produkty mleczarskie, zboza i przetwory zbozowe.
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Trzeci dzien konferencji
SesjaV

W sesji tej na uwage zastuguje referat dr Barbary Wieliczko, dr inz. Adama
Wasa, dr inz. Joanny Pawlowska-Tyszko, prof. Jacka Kulawika — ,Budzetowe
uwarunkowania konkurencyjnosci rolnictwa”. Jego gléwne przestanie to: defini-
cje konkurencyjnosci sg bardzo zréznicowane zaleznie od umiejscowienia w teo-
rii oraz poziomu prowadzonych badan. Nie jest jednoznacznie okreslony wptyw
regulacji érodowiskowych na konkurencyjno$é narodéw, sektoréw i firm — moga
zaréwno obnizaé, jak i poprawia¢ konkurencyjnosé. Planowane zmiany we WPR
(2014-2020) wydajg sie mie¢ ograniczony wplyw na konkurencyjnosé sektora
i w sektorze rolnictwa, jakkolwiek mogg znaczaco wptywaé¢ na konkurencyjnosé
niektérych gospodarstw (zaréwno pozytywnie jak i negatywnie).

Waznym referatem z punktu widzenia zréwnowazonego rozwoju bylo wy-
stapienie prof. Jozefa S. Zegara — ,Zréwnowazony rozwoéj rolnictwa w Swietle
paradygmatu konkurencyjnosci”. Konkluzje z niniejszego referatu: nowa sytua-
cja w zakresie rozwoju rolnictwa i catego systemu rolno zywnosciowego, w tym
zwlaszcza wyzwania i uwarunkowania rozwojowe, wymagaja rewizji paradygma-
tu konkurencyjnosci. Zasadne jest rozréznianie konkurencyjnosci ekonomicznej
i konkurencyjnosci spotecznej. Ta pierwsza kieruje sie kryterium efektywnosci
ekonomicznej, zas ta druga kryterium efektywnosci spotecznej. Godzenie wyma-
gan ekonomicznych i spotecznych, w tym Srodowiskowych, jest tatwiejsze w mo-
delu rolnictwa zréwnowazonego. Przeto orientacja na taki model powinna lezeé
u podstaw polityki panstwa wobec rolnictwa. Zwiekszanie/podtrzymywanie kon-
kurencyjnosci ekonomicznej gospodarstw rolnych mozliwe jest przez zwiekszanie
rozmiaréw gospodarstw lub nasilanie wspétpracy (spoétdzielnie, spétki, klastry),
co sprzyja umacnianiu ich pozycji na rynku. W dobie globalizacji mozliwosci pro-
wadzenia polityki zorientowanej na cele spoteczne, a nie tylko na ,,przypodoba-
nie” sie rynkom, sg ograniczone. Stanowi to jedno z gtéwnych wyzwan wspoétczes-
nosci.

Sesja VI
Sesja ta zostala rozpoczeta przez dr Adama Wasilewskiego, dr Marcina Gos-
podarowicza — ,,Skutecznosé i efektywnos$é wsparcia finansowego z budzetu Unii

Europejskiej dla sektora malych i érednich przedsiebiorstw na obszarach wiej-
skich”. Przeprowadzona analiza indekséw Giniego potwierdza wzrost zr6znicowa-
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nia gmin wiejskich pod wzgledem poziomu rozwoju gospodarczego — niezaleznie
od skali wsparcia finansowego rozwoju przedsiebiorczosci. Z analiz przeprowa-
dzonych przy pomocy modelu bezwarunkowej konwergencji typu beta wynika, ze
wérdod gmin wiejskich zachodzi proces swego rodzaju konwergencji lokalnej, mie-
rzonej wzrostem dochod6w wlasnych gmin w przeliczeniu na 1 mieszkanhca w wie-
ku produkcyjnym. Tempo tego procesu jest z kolei powiazane ze skalg stosowania
réznego rodzaju finansowych instrumentéw polityki regionalnej i strukturalne;j,
ktore w bezposredni lub posredni sposéb oddziatuja na rozwdj przedsiebiorczosci.
Skala wsparcia finansowego z budzetu EU ma istotny pozytywny wptyw na roz-
woj pozarolniczej dziatalnoSci gospodarczej w krotkim okresie — wptywa na tempo
wzrostu liczby podmiotéw gospodarczych, zatrudnienia oraz spowalnia wzrost
bezrobocia. Techniczna efektywno$é¢ lokalna wsparcia finansowego jest jednak
dosé niska. Zwiekszenie skali wsparcia spowoduje wzrost jego efektywnosci tech-
nicznej. Trwalo§é oddzialywania tych instrumentéw zalezeé bedzie od rodzaju
jednostek, do jakich one byly alokowane — efektywnych czy poszukujacych renty.
Wyzszy poziom wsparcia odnotowano w gminach o wyzszym poziomie rozwoju
gospodarczego — wieksze prawdopodobienstwo uzyskania wsparcia przez jednost-
ki efektywne, ale taka dystrybucja prowadzi do wzrostu zréznicowania obszaréw
wiejskich. Pojawilo sie pytanie: jaki model rozwoju obszaréw wiejskich chcemy
wspierac?

Konferencje podsumowatl dyrektor Instytutu Ekonomiki Rolnictwa i Gospo-
darki Zywnosciowej-PIB prof. Andrzej Kowalski — zwracajac uwage na wazkosé
zagadnien oraz potrzebe kontynuowania podjetych rozwazan.

Poki trwa spér, péty nalezy podejmowacé prébe rozwigzywania trudnych i cze-
sto niepopularnych problemoéw spoleczno-gospodarczych. Rewolucyjne zmiany
hierarchii wartosci catych spolecznosci oraz celow produkcji, stawiajg na nowo
fundamentalne pytania, na ktére wydawato sie, ze §wiat juz dawno udzielit od-
powiedzi. Wiele z nich dotyczy mozliwosci i jakoSci rozwigzywania przez rynek
probleméw spotecznych, demograficznych i sSrodowiskowych.
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ROCZNIK NAUKOWY WYDZIALU ZARZADZANIA W CIECHANOWIE 1-4 (VIII) 2014

Andrzej Diugotecki

WSPOMAGANIE ROZWOJU ZAWODOWEGO
PRZEZ PARTNERSTWO INSTYTUCJONALNE
W SUBREGIONIE CIECHANOWSKIM

[stowa kluczowe: partnerstwo instytucjonalne, bezrobocie, wykluczenie spo-
feczne, gminy, szkolenia zawodowe, kapitat ludzki, subregion ciechanowski]

Streszczenie

Specyficzng formutg przekazywania wiedzy sg szkolenia dla os6b poszuku-
jacych pracy. Podczas ich trwania specjalisci z réznych dziedzin dzielg sie ze stu-
chaczami swojg znajomos§cia tematyki interesujacej dla uczestniczacych w takich
sympozjach. Nabyta w ten sposéb wiedza pozwala stuchaczom na podniesienie
kwalifikacji, czy wrecz uzyskania uprawnien do wykonywania okreslonych za-
wodow. W niniejszym opracowaniu przedstawiono réwniez inicjatywy takie jak
konkursy, projekty infrastrukturalne, wystawy, targi pracy etc. podejmowane
w ramach tzw. partnerstwa instytucjonalnego na terenie gmin bylego wojewddz-
twa ciechanowskiego. W przedsiewzieciach tych uczestniczy tez (poza wieloma
jeszcze innymi podmiotami) Wyzsza Szkota Menedzerska — Wydziat Zarzadzania
w Ciechanowie.

1. Lokalna Grupa Dzialania - partnerstwo instytucjonalne

Partnerstwo organéw samorzadu lokalnego z innymi instytucjami, a w szcze-
gblnosci organizacjami pozarzadowymi to idea, ktéra dynamicznie rozwija sie
w Polsce po transformacji spoteczno-gospodarczej. Czym jest partnerstwo lokal-
ne? Partnerstwo lokalne jest to rodzaj platformy wspélpracy pomiedzy réznymi
podmiotami publicznymi i prywatnymi (lokalnymi instytucjami, organizacjami,
firmami oraz obywatelami), ktérzy wspdlnie w sposéb systematyczny, trwaty
i z wykorzystaniem innowacyjnych metod oraz $rodkéw planuja, projektuja,
wdrazajg i realizujg okreSlone dziatania i inicjatywy, ktérych celem jest rozwdj
lokalnego §rodowiska spoteczno — gospodarczego i budowa tozsamosci lokalnej
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wérdd cztonkéw danej spotecznoscei. Czasami pojedyncze podmioty nie sg w stanie

w pelni i skutecznie zrealizowaé swoich pomystéow. Brakuje im bowiem odpowied-

nich funduszy, kadry lub zaplecza technicznego. Wowczas partnerstwo pomaga

w koordynacji dziatan, ktéra zapewnia ich sp6jnosé, trwatosé i skutecznosé.

Partnerstwo to swego rodzaju efekt synergii. Poprzez wspélne dziatania moze

bardziej przyczynié¢ sie do lokalnego rozwoju spoteczno — gospodarczego oraz bu-

dowania poczucia wspélnoty i wzmocnienia tozsamosci §rodowiskowej. Partner-

stwo moze by¢ wspotpracg dlugofalowsa, zmierzajaca do dziatania na rzecz rozwo-

ju lokalnego. Moze tez zostaé zainicjowane do realizacji pojedynczych projektow.

Podstawowe cechy partnerstwa:

petna dobrowolno$é uczestnictwa,

przestrzeganie zasady réwnosci partnerow,

wspolnie zdiagnozowany problem i sposoby jego rozwigzania,
wspoélne planowanie,

wspélne decydowanie,

wspélna promocja,

wspélne finansowanie,

wsp6lna odpowiedzialnosé.

Podstawowe zalozenia partnerstwa:

zdefiniowanie wspélnych celéw, dopiero po konsultacjach z lokalnymi
partnerami,

wypracowanie celéw majacych charakter krétkoterminowy i dtugotermi-
nowy,

zachowanie réwnowagi i zdrowego rozsadku przy definiowaniu celéw do
posiadanych zasobéw,

akceptacja i zobowiazanie do wspétpracy podjete przez wszystkich partne-
row,

sprecyzowany harmonogram realizowanych dziatan,

zdefiniowany system kryteriéw oceny dziatan,

system monitoringu i ewaluacji.

W wielu krajach Unii Europejskiej (UE) partnerstwa lokalne staly sie jednym
z wazniejszych sposobéw radzenia sobie z problemami zwigzanymi ze zjawiskiem

rosnacego wykluczenia spolecznego i potrzeba reintegracji spotecznej tych, ktérzy

sami nie potrafig zapewni¢ sobie warunkéw do rozwoju i utrzymania.
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Budowanie wspotpracy partnerskiej daje nowe, lepsze mozliwoséci rozwoju
poprzez polaczenie potencjatu réznych podmiotéw oraz wykorzystanie ich dla
wspoélnych korzysci.

Gdy w 2009 roku Zarzad Stowarzyszenia Spotecznej Samopomocy (SSS)
w Ciechanowie zainicjowat powotanie Lokalnej Grupy Dziatania (LGD) ,,wyzwa-
niem” byto przekonanie maksymalnej liczby samorzadéw bytego wojewddztwa
ciechanowskiego do stusznoéci idei. Oczywistym bylo, ze autorzy tej koncepcji
partnerstwa instytucjonalnego w bilateralnych rozmowach z burmistrzami i waj-
tami gmin wiejskich i miejsko — wiejskich przedstawiali korzysci jakie, stwarza
taka forma partnerstwa. Jednak propozycja wspdélnych dzialan na rzecz rozwoju
obszaréw wiejskich poprzez realizacje lokalnej strategii rozwoju musiata znalezé
uznanie nie tylko w oczach szef6w gmin ale, przede wszystkim rad gminnych.
Za satysfakcjonujgce nalezy zatem uznaé, ze idea jednolitego programu znala-
zta uznanie poczagtkowo o§miu samorzadéw gminnych a w stosunkowo krotkim
czasie kolejnych pieciu. Samo opracowanie wspdlnego dokumentu, jakim jest lo-
kalna strategii rozwoju nie dawalo jeszcze odpowiedzi co do stusznosci decyzji
o powotaniu Lokalnej Grupy Dziatania. Jednak pie¢ lat funkcjonowania tej insty-
tucji i wspdblnej realizacji Lokalnej Strategii Rozwoju w pelni potwierdzilo, ze ta
forma partnerstwa okazala sie sukcesem.

Zainicjowane w subregionie ciechanowskim w 2003 roku dzialania na rzecz
rozwoju partnerstwa oraz ozywienia gospodarczego, réwniez procentuja kolejny-
mi przedsiewzieciami programowymi o charakterze lokalnym.

Instytucjonalny charakter LGD zwigzany jest bezposrednio z procedura jej
tworzenia. Powstala w odpowiedzi na ogloszony przez Samorzad Wojewodztwa
Mazowieckiego konkurs. Utworzyla ja grupa partneréw spolecznych, a mianowi-
cie Stowarzyszenie Spotecznej Samopomocy — pomystodawca, Filia Wojewddzkie-
go Urzedu Pracy (WUP) w Ciechanowie, powiatowe urzedy pracy w Zurominie
i Mlawie, trzynascie samorzadéw gminnych oraz inne organizacje pozarzadowe.
Celem jest realizacja zadan zwigzanych z rozwojem lokalnym, w tym miedzy in-
nymi dziatan na rzecz tagodzenia skutkéw bezrobocia i promocji przedsiebiorczo-
§ci w gminach catego powiatu zurominskiego, cze$ci powiatu mtawskiego, mie-
Scie i gminie Glinojeck z powiatu ciechanowskiego oraz miasta i gminy Lidzbark
z powiatu dziatdowskiego. Wéréd cztonkéw Stowarzyszenia jak réwniez Lokal-
nej Grupy Dzialania sg miedzy innymi przedstawiciele: urzedéw pracy, otoczenia
biznesu, przedsiebiorcéw, organizacji pozarzadowych, innych instytucji publicz-
nych i spotecznych, samorzadéw gminnych w Biezuniu, Kuczborku, Zurominie,
Lutocinie, Siemiatkowie, Radzanowie, Strzegowie, Szrensku, Lubowidzu, Wis-
niewie, Lipowcu Koscielnym, Glinojecku, Lidzbarku, Stowarzyszenia Gospo-
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darstw Agroturystycznych ,,Zielone Péilnocne Mazowsze”, Wyzsza Szkota Mene-
dzerska — Wydziat Zarzadzania w Ciechanowie oraz osoby fizyczne. Statutowe
cele Stowarzyszenia dotycza miedzy innymi dzialan na rzecz: zré6wnowazonego
rozwoju obszarow wiejskich i aktywizacji ludnosci wiejskiej, rozwigzywania prob-
leméw bezrobocia, spolecznej samoorganizacji, tworzenia warunkéw dla rozwo-
ju doradztwa i edukacji na wsi, rozwiazywania probleméw spotecznych, rozwoju
przedsiebiorczosci, rozwoju zasobow ludzkich poprzez szkolenia i doradztwo, po-
zyskiwania przez przedsiebiorcéw i rolnikéw pomocy publicznej. Dokumentem
programowym LGD jest Lokalna Strategia Rozwoju dla obszaru gmin bedacych
czlonkami LGD. Charakterystyczng dla obszaru LGD jest produkcja drobiarska
(funkcjonuje na tym terenie ponad 500 ferm drobiu) a ponadto powiat zurominski
przoduje w wojewé6dztwie mazowieckim w obsadzie trzody chlewnej i bydia na
100 ha uzytkéw rolnych. Przeprowadzona w ramach Lokalnej Strategii Rozwoju
analiza SWOT wskazuje, ze obszar LGD charakteryzuje sie wieloma elementami
stwarzajacymi mozliwosci rozwojowe w ramach Strategii.

Najwazniejsze atuty tego obszaru to:

* Dogodne potozenie geograficzne i tranzytowe — blisko$¢ Warszawy stwarza
mozliwo$ci rynku zbytu, zaréwno towardéw jak i mobilnosci przestrzennej
sity roboczej, korzystnych potgczeniach komunikacyjnych z Warszawa,

* Infrastruktura komunikacyjna — dobre potaczenia i dobre drogi krajowe i
wojewddzkie. Przez obszar LGD przechodzi droga krajowa E7 Warszawa
— Gdansk (dobre polaczenie z Warszawa, Tréjmiastem oraz pojezierzem
mazurskim i kujawsko — pomorskim).

*  Dobre warunki dla rozwoju turystyki i agroturystyki — atrakcyjne tereny
potozone w dolinie rzeki Wkry, czyste lasy i inne obszary zieleni jako kra-
jobraz kulturowy.

* Znikome zanieczyszczenie powietrza, co pozwala na rozwijanie zdrowego
trybu wypoczynku, wzbogaconego o mozliwosé korzystania z ekologicznej
zywnos$ci i rosngcy wskaznik czystosci wod i powietrza.

* Najwieksze w subregionie zaglebie drobiarskie stanowi baze do rozwoju
przemystu przetwoérczego w tym zakresie (dobra infrastruktura do lokali-
zacji zakladow przetwoérstwa rolno — spozywezego i rozwoju gastronomii).

Dos$wiadczenie lokalnych samorzadéw, publicznych i niepublicznych insty-

tucji rynku pracy oraz innych jednostek w absorpcji érodkéw z Europejskiego
Funduszu Spotecznego, Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego i Pro-
gramu Rozwoju Obszarow Wiejskich (PROW), to kolejny atut przedsiewziecia.
Wizja Lokalnej Strategii Rozwoju (LSR) zostata opracowana w oparciu o efekty
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warsztatow Lokalnego Ozywienia Gospodarczego, ktére byly realizowane w po-
wiecie zurominskim od czerwca 2006 do czerwca 2007 w ramach programu
Partnerstwa Lokalnego oraz strategie rozwoju gmin cztonkowskich. Najwazniej-
sze wspoOlne przedsiewziecia dla gmin przewidziane w LSR to: stworzenie
bazy do uprawiania turystyki pieszej i rowerowej wzdtuz rzeki Wkry, stworze-
nie bazy do uprawiania turystyki wodnej, tworzenie nowych przedsiebiorstw
i wsparcie inwestycyjne juz istniejacych oraz tworzenie nowych miejsc pra-
¢y, rozwdj infrastruktury gastronomicznej i noclegowej, czynny wypoczynek
dzieci i mlodziezy szkolnej, dziatania na rzecz dostosowania do wymogéw UE
lokalnej gospodarki odpadami i ochrony srodowiska naturalnego. Lokalna Stra-
tegia Rozwoju jest bezposrednio powigzana z innymi dokumentami programo-
wymi i planistycznymi. W Programie Operacyjnym Kapital Ludzki dotyczy to
priorytetu VI Rynek pracy otwarty dla wszystkich i priorytetu IX Rozwdj wy-
ksztatcenia i kompetencji w regionach. Z Programu Operacyjnego Infrastruk-
tura i Srodowisko dotyczy to priorytetu XI Kultura i dziedzictwo kulturowe.
Z Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka dotyczy to osi prioryte-
towej 4. Inwestycje w innowacyjne przedsiewziecia. W wielu obszarach Stra-
tegia powigzana jest ze Strategia Rozwoju Wojewddztwa Mazowieckiego do
roku 2020. Realizacja Lokalnej Strategii Rozwoju niewatpliwie przyczynia
sie do rozwoju gmin, na obszarze ktérych funkcjonuje Lokalna Grupa Dzia-
tania. Srodki, jakie pozyskuje LGD sa uzupelnieniem w stosunku do innych
srodkow, ktérymi dysponuja samorzady lokalne i partnerzy. Dzialalnosé
Lokalnej Grupy Dziatania oraz jej rola inspiracyjna i doradcza dla partne-
réw w kwestii pozyskiwania érodkéw publicznych doprowadzi do bardzo zna-
czacych rezultatow w zakresie rozwoju obszaréw wiejskich w subregionie cie-
chanowskim.

Efekty dotychczas podejmowanych przedsiewziec juz sg pozytywnie oceniane
przez wszystkich partneréw. Lokalne Grupy Dziatania maja pobudzaé¢ i wspie-
raé nie tylko inicjatywy obywatelskie, ale przede wszystkim zadania zwigzane
z dzialalno$cig gospodarcza, rozwojem infrastruktury i tworzeniem miejsc pracy
na obszarach wiejskich. Stowarzyszenie Spotecznej Samopomocy nie odbiega tu-
taj celami i metodami funkcjonowania od innych tego typu organizacji. Charakte-
ryzuje sie tylko tym, Ze jest stowarzyszeniem non profit, a wiec nie prowadzi wlas-
nej dziatalno$ci gospodarczej. Swoistym symbolem Lokalnej Grupy Dziatania jest
rzeka Wkra, ktéra zostata umieszczona na jej logo. Stowarzyszenie obejmuje bo-
wiem swoim zasiegiem gtéwnie gminy znajdujace sie w dorzeczu tej rzeki i jej do-
plywow. Lokalna Strategia Rozwoju realizowana jest na obszarze 13 gmin poprzez
réznego rodzaju dzialania. Gtéwne z nich to organizowanie i rozstrzyganie kon-
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kurséw w ramach czterech operacji, a mianowicie: ,,Odnowy i rozwoju wsi”, ,Ma-
tych projektow”, ,,Tworzenia i rozwoju mikroprzedsiebiorstw” oraz ,,Réznicowania
w kierunku dziatalnosci nierolniczej”. Szeroko rozumiany rozwdj spoteczny i go-
spodarczy jest tym samym celem nadrzednym Stowarzyszenia. Wykorzystanie
waloréw krajobrazowych i turystycznych Wkry oraz znajdujacych sie nad nig
obszarow, takze terenéw Goérzniensko-Lidzbarskiego Parku Krajobrazowego wraz
z jeziorami jest istotne dla rozwoju turystyki, rekreacji, wypoczynku, potaczonych
z rozwojem infrastruktury lokalnej i tworzeniem bazy do uprawiania turysty-
ki pieszej, rowerowej, wodnej. W ramach Lokalnej Strategii Rozwoju powstaja:
obiekty gastronomiczne, noclegownie, hotele. LGD stawia zwlaszcza na czynny
wypoczynek dzieci i mlodziezy, potaczony z poznawaniem dziedzictwa kulturo-
wego, historycznego i przyrodniczego obejmowanych przez SSS — LGD obszaroéw.
Propagowanie obszaru i dziedzictwa kulturowego odbywa sie, miedzy innymi,
poprzez internet, wydawnictwa i foldery oraz aktywne uczestnictwo w réznego
rodzaju imprezach lokalnych i regionalnych.

Wszystkie przedsiewziecia sg zgodne z wymogami Unii Europejskiej, zwtasz-
cza dotyczacymi ochrony $§rodowiska naturalnego. Agroturystyka réwniez miesSci
sie w sferze zainteresowan LGD. Dowodem na to jest miedzy innymi czlonko-
stwo Stowarzyszenia Gospodarstw Agroturystycznych. Gospodarstwa agrotury-
styczne juz funkcjonuja, niektére wrecz znakomicie, stanowiac baze turystyczno
— wypoczynkowsa. Trzeba je tylko wspiera¢, promowa¢é i tworzy¢é nowe. Benefi-
cjenci sktadajacy projekty rozwojowe w ramach LSR, moga ponadto aplikowaé
o érodki finansowe w konkursach ogtaszanych w ramach Programu Rozwoju
Obszaréw Wiejskich i Agencji Restrukturyzacji i Modernizacji Rolnictwa a po-
nadto z unijnego Programu Operacyjnego Kapital Ludzki i Regionalnego Pro-
gramu Operacyjnego Wojewodztwa Mazowieckiego. W ramach realizacji LSR,
zatwierdzonej przez Samorzad Wojewodztwa, Lokalna Grupa Dzialania wybie-
ra projekty o dofinansowanie operacji w czterech kategoriach: ,,Réznicowanie
w kierunku dziatalnosci nierolniczej”, ,,Tworzenie i rozwdj mikroprzedsiebiorstw”
i,,0dnowa i rozwdéj wsi” z zakresu dziatan Osi III PROW 2007-2013 oraz w ra-
mach tzw. ,Matych projektéw”, czyli operacji, ktore nie kwalifikujg sie do wspar-
cia w ramach dziatan osi I11, ale réwniez przyczyniajg sie do poprawy jakosci zycia
lub zréznicowania dziatalnos$ci gospodarcze;j.

Yagodzenie skutkéw bezrobocia oraz wspomaganie tworzenia miejsc pracy
i aktywnoéci zawodowej jest réwniez nierozerwalnie zwigzane z realizacjg LSR.
Wspieranie dziatan urzedéw pracy uznawane jest jako jedno z priorytetowych
dziatan. Wszyscy wnioskodawcy mogg liczy¢ na bezptatng pomoc doradczg udzie-
lang przez pracownikéw i cztonkéw Stowarzyszenia. Organizujemy tez cykliczne
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szkolenia (sympozja) dla potencjalnych beneficjentéw. Tematyka tych szkolen na-
wigzuje do celow i zadan Lokalnej Strategii Rozwoju oraz metodologii opracowy-
wania wnioskow aplikacyjnych. Mamy w planach wymiane do§wiadczen i wspét-
prace z innymi regionami i podobnymi organizacjami. Wymiana do§wiadczen trwa
caly czas dzieki kontaktom z innymi LGD oraz organizacjami pozarzadowymi
iinstytucjami publicznymi np. urzedami pracy. Aktualnie zainaugurowano wdra-
zanie projektu wspoétpracy o charakterze regionalnym. Projekt ,Natura Trady-
cja Historia” ma na celu rozwdj turystyki, zwlaszcza wymiane mtodziezy. Beda
w nim uczestniczy¢ dwie lokalne grupy dziatania. Jednym z partneréw bedzie
LGD. Stowarzyszenie chce partnerstwo uatrakcyjnié¢ turystycznie, wykorzystu-
jac znajdujacy sie na terenie Gérznienisko-Lidzbarskiego Parku Krajobrazowego,
styk trzech wojew6dztw: mazowieckiego, warminsko — mazurskiego i kujawsko -
pomorskiego. W swojej dziatalnosci lokalna grupa dzialania wykorzystuje tez inne
fundusze unijne, miedzy innymi na tworzenie miejsc pracy.

Dziatalno$é LGD jest wspoétfinansowana z funduszy unijnych. Swoje cele sta-
tutowe realizuje gtéwnie w ramach Programu Rozw6j Obszaréw Wiejskich. Nie
mniej jednak uczestniczy réwniez w konkursach oglaszanych przez Mazowiecka
Jednostke Wdrazania Programéw Unijnych. W ramach Programu Operacyjnego
Kapitat Ludzki realizowano kilka projektow skierowanych do oséb w najtrudniej-
szej sytuacji na ryku pracy oraz projekt zwigzany z promocja i rozwojem przedsie-
biorczosci na obszarze LGD. Wiekszo§¢ tych projektéw ma charakter partnerski.
Cztonkami Stowarzyszenia sa, miedzy innymi, trzy urzedy pracy, ktére zaintere-
sowane sg realizacjg projektéw wlasnych wiasnie w ramach Programu Operacyj-
nego Kapitat Ludzki (PO KL). Zrealizowano nastepujace projekty wspétfinanso-
wane z EFS, a wpisujace sie w LSR:

»Oprobujmy jeszcze raz”, ,,Warsztaty dla pracownikéw i pracownic zajmujg-
cych sie aktywnq integracjq”, ,,Dziedzictwo kulinarne a integracja spoleczna na
obszarze LGD”, ,,Powrét na rynek pracy”, oraz ,Zurominiski Puls Biznesu” z dzia-
tania 6.2, w ramach ktérego 15 oséb z obszaru objetego LSR zatozyto dziatalnosé
gospodarcza. Najnowsze projekty partnerskie to "Aktywni niepetnosprawni bez
barier” (przedsiewzieci realizowane wspélnie z Wojew6dzkim Urzedem Pracy)
oraz ,Internet w kazdym zakatku obszaru LGD” (projekt realizowany przez kon-
sorcjum 8 gmin i LGD).

Warto wiec zauwazyé, ze w swojej misji partnerstwa SSS LGD wykorzystuje
szanse, jakie daje mozliwo§é korzystania ze §rodkéw europejskich, a jednoczeénie
nie zamyka sie w waskiej dziedzinie PROW 2007-2013. Taki sposéb postepowa-
nia zapewnia holistyczne, a jednoczesnie wielopoziomowe podej$cie do realizacji
LSR. W kontekscie partnerstwa warto zwréci¢é uwage na dzialania informa-
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cyjno-promocyjne i szkoleniowe realizowane przez SSS LGD. Podstawowym
elementem dziatan informacyjnych jest poinformowanie o naborach wnioskéw
i udostepnianie informacji o dokumentacji projektowej. Te dziatania prowadzone
sg gtéwnie za posrednictwem strony internetowej i punktéw informacyjno — do-
radczych. Wiekszo§é wnioskodawcow i partneré6w pozytywnie ocenia dziatania
w tym zakresie. Poza informowaniem za po$rednictwem strony internetowej
SSS LGD prowadzi dziatania poprzez prase lokalna (,,Tygodnik Ciechanow-
ski) oraz bezposrednie spotkania (szkolenia dla wnioskodawcéw) w gminach
objetych realizacja LSR. Bardzo dobrym pomystem na dzialania promocyjne,
akceptowanym przez gminy, sa konkursy, wystawy czy imprezy, w tym skiero-
wane do dzieci i mlodziezy. Bardzo waznym elementem jest tez promocja gmin
cztonkowskich poprzez czynny udziat w imprezach plenerowych typu np. dni
gmin, dozynki lokalne, wystawy okazjonalne, targi pracy, targi edukacyjne, itp.
W kontekscie promocji LGD nalezy zwrécié uwage, ze warto promowac inwesty-
cje/ projekty, ktore sie powiodly (za posrednictwem LGD). Mozna je dawaé za
wzor potencjalnym wnioskodawcom, przedstawiaé jako dobra praktyki, ale tez
zachecaé w ten sposéb potencjalnych wnioskodaweéw do aplikowania pokazujac,
ze ,,innym sie udato”. Forma przekazu polegajaca na pokazaniu konkretnej osoby
instytucji i projektu, ktory zrealizowata, jest jedna z najbardziej skutecznych oraz
najlepiej docierajacych do §wiadomosci ludzi.

Reasumujac funkcjonowanie SSS Lokalnej Grupy Dziatania jako przyktad
partnerstwa ,instytucjonalnego” nalezy wysoko oceni¢ w konteks$cie korzysci dla
gmin cztonkowskich i innych instytucji publicznych i niepublicznych. W ocenie
partneréw wielu projektéw zaréwno twardych jak i miekkich nie datoby sie zrea-
lizowaé gdyby nie potencjat tworczy oraz spoleczne zaangazowanie pracownikéw
i czlonkéw Stowarzyszenia.

2. Rynek pracy a rozwéj zawodowy kadr o$§wiaty na Mazowszu

Rozw¢j zawodowy czlowieka nierozlacznie wigze sie z rozwojem techniki.
Bardziej jednak trafne wydaje sie stwierdzenie, ze rozwdj techniki stymulowany
przez rozwdéj nauki wymusza rozwdj zawodowy cztowieka. Zatem nauka i techni-
ka sa warunkami rozwoju wspélczesnosci. Rozwdj nauki i techniki wymusza przy-
stosowanie szkolnictwa do wspierania tego rozwoju, a system edukacji powinien
tak przygotowaé wychowankéw, aby mogli znalezé wlasne miejsce w dynamicznie
rozwijajacej sie rzeczywistosci. Wymaga to zdecydowanego rozwoju procesow po-
znawania i rozumienia siebie i zjawisk otaczajacej rzeczywistosci.
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Gwarantem osiagniecia wysokiego poziomu wiedzy przez uczniéw jest na-
uczyciel dobrze przygotowany do nowoczesnego procesu dydaktycznego. Rynek
pracy staje sie coraz bardziej globalny i w kazdej dziedzinie przydaja sie informa-
cje z pozornie niezwigzanych obszaréw wiedzy. Wszystkie te aspekty powoduja,
ze istnieje grupa zawodéw, na ktére prawdopodobnie za kilka lat powstanie zapo-
trzebowanie na najwiekszg ilo§¢ specjalistow. Na Mazowszu rynek pracy bedzie
potrzebowat wielu specjalistéw, miedzy innymi z zakresu telekomunikacji, nowo-
czesnych technologii, budownictwa, ochrony §rodowiska, automatyki przemysto-
wej, cybernetyki. Poszukiwani beda specjalisci ds. rozwoju personelu, rekrutacji,
systeméw motywacyjnych, efektywnosci pracy oraz szkoleniowcy i trenerzy za-
réwno zewnetrzni jak i wewnetrzni. Nauczyciel jest pierwszg osoba, ktéra ma
pomoéc w efektywnym wyborze zawodu. Dlatego tez Strategia Rozwoju Wojewddz-
twa Mazowieckiego zaklada, miedzy innymi dziatania na rzecz rozwoju systemu
o$wiaty i edukacji poprzez dostosowania systemu poradnictwa psychologiczno-
pedagogicznego, szczegblnie w dziedzinie doradztwa zawodowego w gimnazjach
i szkotach ponad gimnazjalnych oraz objecie systemem ksztalcenia ustawicznego
nauczycieli, w tym nauczycieli ksztatcacych dorostych — poziom przygotowania
tej grupy zawodowej jest warunkiem odpowiedniej jakosci ksztalcenia. Celom
tym odpowiadaly dziatania przewidziane w zrealizowanym przez Samorzad Woje-
wodztwa Mazowieckiego/Wojewddzki Urzad Pracy w Warszawie projekcie ,, Wyso-
ko wykwalifikowany nauczyciel najlepszq inwestycjq w edukacje”, ktére sa zbiez-
ne z zapisami tego dokumentu.

Grupe docelowa stanowili nauczyciele i inni pracownicy szkét podstawowych,
gimnazjalnych i ponad gimnazjalnych oraz pracownicy dydaktyczni pozostatych
placéwek oswiatowych z wojewddztwa mazowieckiego. Priorytetowo traktowani
byli kandydaci ze szk6t z obszaréw wiejskich i matych miast (ponad 50%). Jest to
zasadne z punktu widzenia marginalizacji tych obszaréw i jednoczesnie uwzgled-
nia wprowadzenie do programoéw ksztatcenia w szkotach tresci dostosowanych do
rynku pracy. Ogétem w projekcie uczestniczyto 480 oséb w tym 253 osoby z te-
renéw wiejskich. Studia z pozytywnym wynikiem zakonczyty 463 osoby, z czego:
kierunek przedsiebiorczo$é — 138 o0s6b, w tym 118 kobiet, kierunek poradnictwo
zawodowe — 184 osoby, w tym 165 kobiet i psychologiczne aspekty pracy z miodzie-
2q trudnaq i szczegolnie uzdolniong — ogétem 141 os6b, w tym 132 kobiety. Zajecia
dydaktyczne w spos6b profesjonalny realizowane byly przez Wyzszg Szkote Mene-
dzerska w Warszawie i jej Wydziat w Ciechanowie. Potwierdzeniem wysokiej sku-
tecznos$ci przedsiewziecia w opinii samych zainteresowanych czyli uczestnikéw
studiéow podyplomowych jest bardzo powszechny postulat zgtaszany zaré6wno pod
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adresem Wojewo6dzkiego Urzedu Pracy jak i tej szkoly wyzszej aby kontynuowacé
podobne przedsiewziecia dydaktyczne. Przy tym najbardziej pozadane kierunki
studiéw to zarzqdzanie w oswiacie i poradnictwo zawodowe.

3. Aktywni niepelnosprawni bez barier - projekt partnerski

Stowarzyszenie Spotecznej Samopomocy w Ciechanowie (Beneficjent) oraz
Wojewé6dzki Urzad Pracy w Warszawie (Partner) od dnia 2 czerwca realizuje
projekt ,Aktywni niepetnosprawni bez barier” w ramach dziatania 7.4 POKL.
Grupa docelowa w projekcie to 30 os6b niepetnosprawnych (15 kobiet i 15 mez-
czyzn) bezrobotnych badZz nieaktywnych zawodowo w wieku 15-64 lata. Co naj-
mniej 50% uczestnikow to osoby z orzeczonym znacznym lub umiarkowanym
stopniem niepetnosprawnosci zamieszkujace na obszarach gmin wiejskich, wiej-
sko- miegjskich oraz miastach do 25 tys. mieszkancéw. Jednoczesnie grupie doce-
lowej obecne kwalifikacje lub ich brak uniemozliwia albo ogranicza aktywizacje
zawodowa,

Dziataniami projektu objeci sg ci niepelnosprawni, u ktérych bariery psycho-
logiczne i psychospoleczne stanowig jedng z przeszkdod podjecia pracy lub samo-
zatrudnienia. O udziale w projekcie decydowata kolejnos$é zgloszen i spetnianie
kryteriow formalnych i geograficznych (powiaty ciechanowski, mtawski, ptonski
i zurominski) oraz merytoryczne — orzeczenie o stopniu niepelnosprawnosci. Za-
réwno cel ogélny jak i cele szczegblowe projektu oraz formy wsparcia maja uta-
twié osobom niepetnosprawnym dostep do rynku pracy zgodnie z ich predyspozy-
¢jami, pozyskanymi kwalifikacjami zawodowymi i umiejetno$ciami kluczowymi.
Réowny udziat kobiet i mezczyzn w grupie docelowej uzasadniony jest ich sytuacja
na rynku pracy z ktorej jednoznacznie wynika ze problemy niepelnosprawnosci
w jednakowym stopniu dotycza obu pfci.

Ograniczenie sie do miejscowo$ci wigjskich i miast do 25 tys. mieszkancow jest
réwniez zasadne z uwagi na trudniejsza sytuacje grupy docelowej z tych obszarow.
Z do$wiadczenia Beneficjenta, jego Partnera a takze powiatowych urzedéw pracy
i centrow pomocy rodzinie subregionu ciechanowskiego wynika, ze oczekiwania
grupy docelowej, poza gtéwnym celem tj. podjecie zatrudnienia, zgodne sg z form-
ami wsparcia jakie przewidziane sg we wniosku o dofinansowanie. Poprzez udziat
w projekcie jego uczestnicy oczekuja znalezienia miejsca pracy dostosowanego do
ich potrzeb, uzyskanych kwalifikacji zawodowych i umiejetnosci kluczowych oraz
stanu zdrowia. Coraz wiekszg role w procesie aktywizacji spotecznej i zawodowej
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odgrywa zatrudnienie wspomagane przez asystenta osoby niepetlnosprawnej oraz
specjalistyczne doradztwo.

Wyrazna tendencjg jest indywidualizacja programéw przygotowania do za-
trudnienia. Oferowane formy aktywizacji uwzgledniajg wiec nie tylko posiadany
przez niepetnosprawnych potencjat i zainteresowania, ale takze szereg czynni-
kéw psychologicznych, motywacyjnych oraz ograniczen wynikajacych z niepet-
nosprawnosci. Kompleksowe wsparcie szczegélnie potrzebne jest tym osobom
niepelnosprawnym, ktére po raz pierwszy podejmujg zatrudnienie, od wielu lat
nie pracowaty albo majg problemy z wejSciem na otwarty rynek pracy. Stosu-
nek do wlasnych ograniczen w zakresie zdrowia i sprawnoéci zalezy zaréwno od
sposobu wychowania, wieku, jak i momentu pojawienia sie niepetnosprawnosci.
Wszystko to wplywa na relacje z otoczeniem, aktywno$é spoteczna i zawodowa.
Dlatego tez pierwszym etapem byly spotkania z doradca zawodowym, w celu
okreslenia stopnia motywacji do udzialu w projekcie. Kolejny etap to doradztwo
zawodowe w formie warsztatow w matych, 10-osobowych grupach, w trakcie kto-
rych uczestnicy zapoznali sie z wymaganiami rynku pracy, zasadami rekrutacji
w firmach oraz z przepisami zapewniajacymi ré6wnosé szans na rynku pracy.

Podczas zajeé uczestnicy zdobyli praktyczne umiejetnosci z zakresu aktyw-
nego poszukiwania pracy, przygotowywania Curiculum Vitae (CV), listu motywa-
cyjnego i innych dokumentéw niezbednych podczas starania sie o prace. Waznym
elementem zaje¢ byly ¢wiczenia z autoprezentacji oraz rozmowy kwalifikacyjnej.
Celem indywidualnych spotkan doradczych jest analiza potrzeb, w trakcie ktorej
nastapi okreslenie trudnosci zawodowych, rozpoznanie wstepnych celéw zawodo-
wych, ocena postaw w stosunku do przysztosci oraz indywidualna ocena zawodo-
wa (rozpoznanie zainteresowan, wartosci, do§wiadczen zyciowych oraz zawodo-
wych i ewentualnych uzdolnienn przedsiebiorczych). Efektem koticowym calego
cyklu doradztwa zawodowego bedzie stworzenie Indywidualnego Planu Dziatania
obejmujacego, miedzy innymi zakres szkolen, ktérych celem jest zdobycie kwali-
fikacji w zawodach, do ktérych uczestnicy maja predyspozycje.

Szkolenia zawodowe sa dobrane odpowiednio do potrzeb rynku pracy oraz
oczekiwan i predyspozycji oséb niepelnosprawnych. Projekt zaklada trzy moduty
szkoleniowe. Pierwszy z nich florysta zaklada poznanie sztuki uktadania kwiatow
wraz z zasadami prowadzenia kwiaciarni i obstugi klientéw, sztuke dekoracji réz-
nego rodzaju wnetrz, oprawy uroczystosci okazjonalnych.

Drugi kurs konserwatora terenéw zielonych ma przygotowaé uczestnikéw do
zadan zwigzanych z prowadzeniem prac konserwatorskich na obszarze terenéw
zielonych, uprawy gleby i nawozenia, ochrony roslin, projektowania ogrodéw oraz
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urzadzania i pielegnacji terenéw zieleni. Zakres trzeciego modutu — obstuga klien-
ta z elementami fakturowania i obstugi kasy fiskalnej przewiduje nabycie wiedzy
dotyczacej wykorzystania podstawowych programéw komputerowych, budowy
i zasad dziatania kas fiskalnych oraz obstugi klienta.

Po zakonczeniu szkolen uczestnicy zostang skierowani do odbycia trzy mie-
siecznego stazu zgodnego z zakresem szkolenia zawodowego. Program stazy row-
niez bedzie dostosowany do indywidualnych predyspozycji i oczekiwan grupy do-
celowej projektu. Z pelng swiadomoscig mozna zatozyé, ze realizacja tego projektu
partnerskiego przyczyni sie do poprawy sytuacji niepetnosprawnych na lokalnych
rynkach pracy subregionu ciechanowskiego.

TOWARZYSZENIE

POLECZNE]

Wan

LGD
AMOPOMOCY

Rye. 1. Logo Stowarzyszenia Spotecznej Samopomocy, Lokalna Grupa Dziatania
w Ciechanowie.

202



ROCZNIK NAUKOWY WYDZIALU ZARZADZANIA W CIECHANOWIE 1-4 (VIII) 2014

ABSTRACTS IN ENGLISH

Elzbieta Maczynska
ECONOMY - CHREMATISTIC DEFORMITIES

[Keywords: chrematistic deformities, economy, capital of trust, system of values,
anomie]

Abstract

Economics is the study of people in the process of management. The de-
tachment of economics from general social value system threatens a disaster.
Dilemmas associated with the free-market economy, erosion of values and the we-
akness of the theory of economy, not only indicate the need for a change and new
thinking paradigm, but also determine the fundamental importance of a policy
on socio-economic development. This is because it is one of the most important
factors deciding on whether society will be poor or rich, free or enslaved. The ar-
ticle also makes reference to the views of prominent economists on chrematistic
deformations of economy with the message that in the future, it must deal with
the problem.

Barbara Pawlowska

BANKING - VALUE FOR SHAREHOLDERS
AND VALUE FOR STAKEHOLDERS

[Keywords: bank, shareholder, stakeholder, boss, agent, corporate governance]

Abstract

The article provides a review of the literature in the field of creating share-
holders and stakeholders value as well as results presentation for commercial
and cooperative banks operating in the Republic of Poland. The interpretation of
results leads to controversial conclusion about creating shareholders and stake-
holders value. Management of shareholders and stakeholders value requires con-
centration and special attention to clients, but also building a long-lasting and
profitable relations with them. This is related to widely understood attention to
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profitability and safety. A better understanding of economic theory and implica-
tion, which are used by manager in the most effective banks in highly developed
countries, may become a beginning of reflections and innovations in management
in Poland as well.

Monika Filipiuk

THE NEW FINANCIAL PERSPECTIVE, NEW AREAS OF SUPPORT,
NEW OPPORTUNITIES

[Keywords: strategy, Europe 2020]

Abstract

The new financial perspective for 2014-2020 Polish creates new, bigger op-
portunities and refers directly to the strategy “Europe 2020”. Objectives, to be
achieved in this perspective, are an intelligent and sustainable economic growth,
including social participation, with a focus on job creation and poverty reduction.
In the new financial perspective the European system of programming and im-
plementation of the EU budget will fundamentally change. The most important
change is the adoption of the financing of 11 thematic objectives that are focused
on results. The principles of obtaining support are also focused on results. Pro-
gram and financial period 2014-2020 will be for Poland harder than the previous
one, especially at the level of implementation. Because we get more resources to
support the important processes of development than in the period 2007-2013.
Polish regions will receive twice as much means, and the process of applying and
obtaining the EU support (assumptions), is to be less bureaucratic and simpli-
fied.

Mykhailo O. Vergun

METHODS OF UNIVERSITIES INVESTMENT
POTENTIAL IMPROVEMENT

[Keywords: higher education establishment, social and economic conditions of

market economy, investment potential, factors of the development, sources of
financing, multi-objective optimization, fixed assets]
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Abstract

The current article considers the issues of increasing the efficiency of pro-
cesses of implementation of the investment potential of universities by optimiz-
ing sources of financing, taking into account the features of modern social and
economic situation in Ukraine.

Stanistaw Sudot
BASIC PROBLEMS FACING MANAGEMENT SCIENCES
[Keywords: terminology, management, governance, administration, leadership]

Abstract

The article presents an analysis of the references of management studies,
various cases of unauthorized use of the term management to determine the
situation of having little or nothing to do with this concept. It was noted that
management is a narrower concept of dealing and it is neither synonymous
with terms such as governance, administering, leadership, etc. Since manage-
ment sciences are not classified in Poland in the area of social sciences, but in
the two fields of science — economic sciences and the humanities. If we seek man-
agement science to obtain as in English-speaking countries “management sci-
ences” status of self-study, we have to bring together all the strands of managing.

ok ok
Katarzyna Szymanska

BALANCED SCORECARD AS A TOOL FOR IMPLEMENTATION
STRATEGY FOR EXAMPLE HOTEL SERVICES

[Keywords: Balanced Scorecard]

Abstract

The aim of this article is to present the concept of Balanced Scorecard, its
essence, key areas and familiarization with methodology of its development in
terms of theoretical and practical context. The article suggests possibility of
adapting the cards to the needs of hotel services.

& ok ook

205



ROCZNIK NAUKOWY WYDZIALU ZARZADZANIA W CIECHANOWIE 1-4 (VIII) 2014

Andrzej Buszko, Katarzyna Szumowska

FACTORS FOSTERING COMPANY’S MISSION OPERATING
AT SHADOW ECONOMY

[Keywords: shadow economy, mission of a company, efficiency of state]

Abstract

The aim of this article is the attempt to create the possible mission of the
company operating at shadow economy. The size of the shadow economy varies
depending on the development of the country. At market oriented well developed
countries the level of shadow economy is relatively small, comparing to the less
developed ones. Based upon the investigated the aim of the article was reached.

& ok ok

Lukasz Wiater

CRITICAL SUCCESS FACTORS IN THE ORGANIZATION
OF SPORT EVENTS IN POLAND

[Keywords: critical success factors, mass sporting events, key performance in-
dicators]

Abstract

In 2013 in Poland there were 3164 mass sporting events. In the material at-
tempts to identify critical success factors for implementation of such projects.
Based on the analysis of the literature were identified 23 factors that then were
assessed by an expert group chosen deliberately. Using the questionnaire and
included in the Likert scale, experts have evaluated the set of critical success
factors. Top rated were factors associated with legal and temporal aspects of the
organization of events.
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Pawel Czarnecki
GOALS, TASKS AND FUNCTIONS OF ETHICS
[Keywords: ethics, history of ethics, morality]

Abstract

The aim of the study was the attempt to define ethics and its tasks regarding
the multiple and complex contexts which influence the perception of ethics by
evoking various meanings and approaches to this concept. Ethics can be defined
as the normative science about morality, it can also be regarded as the set of ethi-
cal theories deriving from various philosophical concepts. The subject of the ethi-
cal studies is the moral and normative evaluation of human behavior perceived
as the composition of body and soul. The article describes the meanings of the
following terms: ethics and morality, their similarities and differences as well as
the classification of the ethical systems.

&k ok

Maria Marinicova, Radostaw Dawidziuk
DEFINITION OF SOCIAL MANAGEMENT IN SOCIAL WORK

[Keywords: social management, social worker, social capital, social system, man-
ager]

Abstract

This work is focused on the issues of social management in the context of clar-
ifying its place in the social work. Social management is a developing marginal
science of socio-economic character with solidarity elements. It tries to capture
the requirements of modern times and provides modelling situations of complex
management solution in the social sphere.

& ok ook
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Jan Rusinek

PROCESSING OF NUMERAL DATA IN TeX
EXAMPLE OF APPLYING IN DIDACTICS

[Keywords: TeX, sorting algorithm, the computerization of the educational pro-
cess, ECTS]

Abstract

There is a method of applying of certain tasks in TeX in order to obtain
a possibility of application and processing of vast amount of numerical variables,
formally inaccessible in TeX. There is an example of application in the teaching
process.

Syéeva M.B., Kolysko O. Z., Caban V. V.

USING COMBINATORICS METHODS
TO CONSTRUCT CHILDREN’S TOYS

[Keywords: morphological method, combinatorics, typing, design, modeling, er-
gonomics]

Abstract

In this article it is described how to use the methods of morphological analysis
to system design of industrial products. The essence of such a design is to apply
the principles of typing in the process: research, modeling and giving ultimate art
form to products. The object of the study was the morphological structure of the
45 children’s toys made from textile materials. As a basis for combinatorics three
criteria are used: ergonomics, functionality and usefulness.

& ok ook
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Lech Jaczynowski

REVIEW OF BOOK BY MIROSLAW SULEK
“THE POWER OF STATE - MODELS AND APPLICATIONS”

[Keywords: statistics and national power, international relations, states, politi-
cal units, modeling, phraseology, political science, macro-organization]

Abstract

In a review of the book Miroslaw Sutek entitled “The power of states — Mod-
els and applications” there are main theses relating to methods for assessing the
power of the state presented. This book won first place in the “Geopolitical Book
2013”, organized by the Board of the Polish Geopolitical Society. In a world full
of conflicts, understanding of their causes and the attempt to counteract them
may be easier thanks to the methods and models presented in the book reviewed
here.

Marcin Konarski
COMMEMORATION OF PROFESSOR MIECZYSLAW SAWCZUK
[Keywords: memory, Mieczystaw Sawczuk, law, WSM]
Abstract
In the commemoration of Professor Mieczyslaw Sawczuku, a longtime em-

ployee of Warsaw Management University his work and scientific achievements
on the ground of law were invoked.
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Barbara Pawlowska
INTERNATIONAL SCIENTIFIC CONFERENCE

[Keywords: Common Agricultural Policy, economy, demand, supply, balanced
development]

Abstract

The article presents the content of an international conference “Common
agricultural policy and the competitiveness of Polish and European food sectors”
which took place on 26-28 November 2014 in J6zeféw near Warsaw.

& ok ook

Andrzej Dlugotecki

SUPPORT OF PROFESSIONAL DEVELOPMENT BY INSTITUTIONAL
PARTNERSHIP IN THE SUBREGION OF CIECHANOW

[Keywords: institutional partnership, unemployment, social exclusion, munici-
palities vocational training, human capital, subregion of Ciechan6w]

Abstract

The specific form of sharing the knowledge are trainings for job seekers. Dur-
ing them, specialists from various fields share with the audience their knowledge
of the subject of interest for participants of such symposia. The knowledge ac-
quired in this way allows the audience to improve skills, or even to obtain licences
to perform certain professions. In this study, there are also presented initiatives
such as contests, infrastructure projects, exhibitions, job fairs, etc. undertaken
within the framework of the so-called institutional partnerships in the munici-
palities of the former province of Ciechanéw. In these projects (in addition to
many more other entities) Warsaw Management University also participates.
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INSTRUKCJA TECHNICZNA
DLA AUTOROW OPRACOWAN

Oswiadczenie redakcyjne
W zwigzku z wytycznymi Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, majacym na
celu podniesienie jako$ci i poziomu punktowanych czasopism naukowych, umieszczanych
na ministerialnych listach A; B; C, podjeliémy starania o ich maksymalne uwzglednienie.
Wiekszo§é z nich ma charakter redakcyjny i nie dotyczy bezposrednio autoréw przysylta-
nych do nas tekstéw. Jednym z takich wymagan jest publikowanie danych, o ktére MNi-
SzW pyta w swojej ankiecie kwalifikacyjnej z 2011 roku. Sporo z tych informacji znajduje
sie na stronach redakcyjnych naszego Rocznika Naukowego Wydzialu Zarzadzania w Cie-
chanowie (WSM). Ponizej upubliczniamy wiec to, co jest aktualnie wymagane, a do tej pory
nie bylo przez nas dostatecznie wyeksponowane. I tak:
e tytul czasopisma w jezyku angielskim
» Research Yearbook Faculty of Management in Ciechanéw;
e zakres nauk do jakiego nalezy czasopismo:
» nauki spoteczne (ZR-1);

¢ dyscypliny naukowe:
» mnauki o zarzadzaniu (N 115),
» mikro i makroekonomika (N 112),
» informatyka ekonomiczna (N 111);

*  kategorie wedlug Thomson Reuters:
> management,
> law,
» economics,
» social scients.

Jednoczesénie informujemy, ze potwierdzamy zasade, iz kazdy artykul naukowy jest re-
cenzowany przez dwoch recenzentéw (w tym co najmniej jeden jest recenzentem zewnetrz-
nym). Artykuly wysylane do recenzji majg zasloniete nazwiska autoré6w w celu zapewnie-
nia wiekszej bezstronnosci ocen, a identyfikacja nastepuje poprzez oznaczenia kodowe,
znane tylko redakcji. W kwestionariuszu oceny artykutu zwracamy sie do recenzentéw,
aby poza uzasadnieniem swoich uwag merytorycznych i zasygnalizowaniem potrzeby na-
niesienia korekt, jakie powinny zosta¢ ewentualnie dokonane w tekscie, zwrécili uwage
(odpowiadajac TAK lub NIE) na nastepujace sprawy:

— zgodnosé tresci artykutu z profilem czasopisma,

— oryginalno$¢ problemu,

—  opis podej$cia badawczego,

— czy wykorzystano i prawidtowo opisano tabelaryczne i graficzne formy prezentacji

wynikow,

— trafno$¢ doboru cytowanego pi§miennictwa,

—  poprawno$¢ wnioskowania,

— przydatno$é dla dydaktyki,

— czy artykut nadaje sie do druku bez poprawek merytorycznych,

— wniosek kohicowy czy artykut kwalifikuje sie (badz nie) do druku.

Do zycia powotana zostata Rada Naukowa o miedzynarodowym sktadzie, pod przewod-
nictwem prof. dr Stanistawa Dawidziuka (jej sklad znajduje sie na stronie redakcyjnej).
Otwieramy tez nasze famy dla publikacji obcojezycznych, napisanych w jezykach kongre-
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sowych, ewentualnie UE. Prace takie publikowane bedg w jezyku oryginatu, ale dodany
bedzie tytut pracy i jej streszczenie w jezyku polskim.

Wprowadziliémy tez funkcje redaktoréw tematycznych, ktérzy w Kolegium Redak-
cyjnym, ze wzgledu na swoja specjalno$¢ moga odpowiadaé¢ za poszczegélne dzialy na-
szego Rocznika Naukowego. Sa to profesorowie: Marek Kowalski, Dariusz Makilta,
Jan Rusinek i Wiestaw Szczesny. Za tlumaczenia streszczen odpowiada absolwent fi-
lologii angielskiej Rafat Zadrozny. Redakcja korzysta tez z korekt native speakera Pio-
tra Petera Wierzchowskiego, Kanadyjczyka z Ontario. Przy okazji apelujemy do autoréw
o dotaczanie do tekstow angielskiej wersji swoich streszczen, ktore i tak zawsze sg adiusto-
wane u nas, wiec nie zachodzi obawa o ich poprawnosé jezykowa. Przy technicznym przygo-
towaniu zdjeé do druku pomaga od samego poczatku Waldemar Dorcz.

Wséréd ministerialnych wytycznych znalazt sie tez postulat wdrozenia procedur walki
ze zjawiskiem nazywanym ghostwriting (autor danego opracowania wykorzystuje podwy-
konawce i nie ujawnia go jako wspoétautora). Sprawdzenie czy nie zaistnialo takie zjawisko
w jakim§ konkretnym przypadku jest nadzwyczaj trudne. Apelujemy wiec do Swiadomosci
Autoréw, aby nie korzystali z takiej formy wspomagania na réwni z innymi nagannymi
formami jak plagiat czy kompilacja. Prosimy tez ich o wypetnienie i podpisanie zatgczonej
tu deklaracji autorskiej (ANEKS).

Redakcja spelniajac kolejne wymagania MNiSzW publikuje (w aneksie umieszczonym
na koncu niniejszej instrukeji) liste recenzentéw zewnetrznych wspélpracujacych z na-
szym Rocznikiem Naukowym.

Instrukcja wlasciwa

Redakcja prosi o przysylanie prac oryginalnych nigdzie nie publikowanych, dajacych
sie zakwalifikowaé do nastepujacych dziatéw:

- Ekonomia i finanse

- Prawo i zarzadzanie

- Informatyka i matematyka

- Przeglad piSmiennictwa (recenzje)
- Ku czci (biogramy)

- Kongresy, sympozja, konwersatoria
- Polemiki.

Objetosé zgloszonych prac nie powinna przekraczaé okoto 15 stron tekstu w przypad-
ku oryginalnych prac naukowych lub prac pogladowych kwalifikujacych sie do pierwszych
trzech dzialéw oraz 5 stron tekstu w przypadku prac przewidzianych do pozostatych dzia-
16w (w tym tabele i ryciny).

Prace powinny by¢ przygotowane zgodnie z nastepujacymi zasadami:

* Dwa egzemplarze maszynopisu w formacie A4 z podwéjng interlinig i marginesem sze-
rokosci 35 mm z lewej strony, zawierajace ok. 30 wierszy (w tym 60 znakow w wierszu
tacznie z odstepami) na jednej stronie. Cato§é powinna by¢ zapisana na CD w edytorze
WORD (rozmiar czcionki 11 punktéw, kréj pisma — Times New Roman). Prace mate-
matyczne moga byé¢ w TeX-u.

e Tabele, z podaniem ich Zrédta, (opisane numerem i tytutem nad tabelg) powinny by¢
przygotowane w osobnym pliku z zaznaczeniem (na marginesie maszynopisu) miejsca
umieszczenia ich w tekscie, w programie WORD lub EXCEL, nie wieksze niz ko-
lumna dokumentu.

* Znakiem oddzielajacym catos$é od utamkéw dziesietnych jest w tekstach polskich prze-
cinek (nie kropka).

¢ Rysunki, wykresy i schematy nalezy okreslaé¢ jednym skrétem, np. rys. lub ryc. Powin-
ny by¢ one wykonane w oddzielnym pliku, w programach Excel, Statistica lub Corel-
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Draw lub na biatym papierze czarnym tuszem (w takim formacie, aby mozna je byto
reprodukowaé w skali 1:1 lub 1:2 — maksymalnie 13 x 17 cm). Rysunki skanowane
(o rozdzielczosci min. 300 dpi) powinny by¢ zachowane w formacie *.TIE, *.JPG. Ry-
sunki powinny by¢ opisane numerem i tytulem umieszczonym na dole pod rycina;
kazdy rysunek na oddzielnej stronie, nie wiekszy niz kolumna dokumentu (na margi-
nesie maszynopisu nalezy zaznaczyé miejsce wlaczenia rysunkéw do tekstu). Odbitki
fotograficzne (czarno-biale) powinny byé przygotowane w formacie nie mniejszym niz
pbézniejsze reprodukcje w naszym periodyku, na papierze blyszczacym o odpowiednim
kontradcie.

*  Wyszczegélnione stowa kluczowe umieszczone pod tytutem pracy (przynajmniej 3).

e Streszczenie (w osobnym pliku w polskiej i angielskiej wersji jezykowej) napisane jedno-
litym tekstem powinno zawieraé cel, hipoteze, material i metody badawcze, omdéwienie
wynikow (faczna objeto$é do 1500 znakéw ze spacjami i znakami diakrytycznymi).

¢ PiSmiennictwo winno by¢ zamieszczone na koncu tekstu, ponumerowane i ustawione
alfabetycznie wedlug nazwisk autoréw, a prace jednego autora wedtug lat wydania, od
najstarszych do najnowszych, dodatkowo odréznione literami (a, b, c...) przy tym sa-
mym roku wydania. W tekscie jako odsylacz wystepuje nazwisko autora i rok wydania
ujete w nawias okragly, np. (Kowalski 1995) lub - co zalecamy — w przypadku powoty-
wania sie na nr publikacji z listy piémiennictwa, numer ujety w nawias kwadratowy
np. [15].

Opis bibliograficzny powinien zawiera¢ nastepujace elementy:

e nazwisko i inicjat (lub inicjaly) imienia autora (autoréw) lub redaktora,

* rok wydania (w nawiasie), po nazwisku i inicjale imienia,

*  tytut pracy (kursywa),

* wydaweca lub pelny tytut czasopisma (w tym ostatnim przypadku tez rocznik, nu-

mer i strony),

* miejsce wydania (nie podaje sie w przypadku czasopism).

Teksty pisane w alfabecie cyrylicznym transliterujemy w alfabecie tacinskim zgodnie
z International Standard ISO 9:1995 obowiazujaca w Polsce jako PN-ISO 9:2000.

Jezeli praca powstata w ramach badan naukowych finansowanych przez Ministerstwo
Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, informacje nalezy podaé na dole pierwszej strony artykutu,
w przypisie oznaczonym gwiazdka przy tytule.

Prosimy Autoréw o podawanie na oddzielnej stronie: tytutu (stopnia naukowego), na-
zwy zakladu pracy, numeréw telefon6w, doktadnego adresu domowego (oraz e-mailowego)
umozliwiajacego szybki kontakt. Zaleca sie podawanie tylko jednego miejsca pracy, aby
uniknaé ewentualnych klopotéw z uznaniem afiliacji przez MNiSzW.

Przyklady zalecanych opiséw bibliograficznych:

1. Biczynski S. (2005); Technika BCG. W: Jaczynowski L. [red.] Techniki organizatorskie
w teorii i praktyce KF. Wydawnictwo AWF Warszawa, s. 73-84.

2. Cormen Th., Leiserson Ch.E., Rivest R.L. (2001); Wprowadzenie do algorytmow. Wy-
dawnictwo Naukowo-Techniczne (wyd. IV) Warszawa.

3. Doktér K. (1984); Stan i perspektywy nauk organizacji i zarzqdzania. “Prakseologia”
nr 2, s. 36-54.

4. Kozminski A.K., Piotrowski W. [red.] (1995); Zarzqdzanie — teoria i praktyka. Wydaw-
nictwo Naukowe PWN Warszawa.

5. Landa A. N. (1966); Algoritmizacid v obuceni. Prosvescenie. Moskva.

6. Stoner dJ. A. F,, Freeman R. E. (1989); Management. Prentice Hall. Englewood Cliffs,
New Jersey.
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Wszystkie skierowane do nas prace sg przed ich opublikowaniem recenzowane. Redak-
cja nie zwraca autorom zlozonych materiatéw, réwniez w przypadku niezakwalifikowania
ich do druku. Redakcja zastrzega sobie tez prawo do nanoszenia niezbednych korekt, w na-
stepstwie uwag zgloszonych przez recenzentéw lub wyniktych podczas adiustacji tekstu.

Termin sktadania prac (w wersji papierowej i elektronicznej) do kolejnego numeru do
30.05.2015 r. w Dziekanacie Wydzialu Zarzadzania w Ciechanowie (Wyzsza Szkota Me-
nedzerska w Warszawie); 06-400 Ciechanéw, ul. Zérawskiego 5. Adres do korespondencji
elektronicznej: dziekanat@wsm-ciech.com

Wszystkie dotychczasowe numery naszego Rocznika Naukowego sg zamieszczone na

stronie internetowej www.wsm-ciech.com/roczniknaukowy

Emilia Jaczynowska
/sekretarz redakcji/
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ANEKS

Zalacznik 1

Lista recenzentéw zewnetrznych wspétpracujacych z Rocznikiem Naukowym Wy-
dzialu Zarzadzania w Ciechanowie (WSM) w latach 2007-2014

Profesorowie tytularnt
Chmielarz Witold, Daniluk Marian, Dupkata Rudolf, Halavach Emma, Kisielnicki
Jerzy, Listwan Tadeusz, Maczynska Elzbieta, [Naniewicz Zdzistaw|, Stasch Anton,
Szafarczyk Adam, Sliwa Jan.
Profesorowie nadzwyczajni
Buszko Andrzej, Chojnacki Wojciech, Cytowski Jerzy, Kowalewski Marian, Mi-
chalski A. Mirostaw, Sutek Mirostaw, Walkowiak Ryszard, Zysko Jolanta.

Doktorzy

Arcipowski Janusz, Banajski Ryszard, Baran Michal, Bedkowski-Koziet Michat,
Brzeski Radostaw, Nasitowski Jerzy, Gadomski Marek, Goryszewski Lukasz, Gory-
szewski Roman, Grygolec Wtadystaw, Grzebieniak Andrzej, Jerzewski Marek, Koza-
kiewicz Mariusz, Krél Agnieszka, Y.uczak Maciej., Makilta Dariusz, Mroziewski Mar-
cin, Pastwa Marta, Pawlowska Barbara, Pigtkowska Monika, Ptasiewicz Zbigniew,
Smolen Andrzej, Suska Agnieszka, Szymanska Katarzyna, Zalech Mirostaw.

Magistrzy
Kulikowska Matgorzata, Majchrzak-Jaszczyk Anetta, Rusinek Anna, Spychaj
Ewa, Trzeciak Zbigniew, [Walczak Marek|, Wiater FLukasz.

ek
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Zalacznik 2

DEKLARACJA AUTORA

Nazwisko i imie
Tytul pracy .............

Niniejszym deklaruje, ze ztozony artykut jest oryginalny i nie byt wezesniej publiko-
wany w innym czasopi§mie lub jako rozdzial w pracy zbiorowej (dopuszczalne jest opubli-
kowanie abstraktu). O§wiadczam réwniez, ze jestem jego autorem i ze znane mi sg zasady
przeciwdziatania nagannym praktykom gostwriting.

W zwigzku z powyzszym mdj udziat w powstaniu niniejszej pracy okreslam jako na-
stepujacy:

A - przygotowanie projektu

B - pozyskanie §rodkéw finansowych

C - zbieranie danych

D - opracowanie wynikow

E - obliczenia statystyczne

F - interpretacja wynikéw

G — wyszukiwanie literatury

H - pisanie tekstu

T—nnel oo

W przypadku zakwalifikowania pracy do druku, przenosze na Rocznik Naukowy

Wydzialu Zarzadzania w Ciechanowie swoje prawa autorskie w zakresie jej wydawa-
nia i rozpowszechniania (copyright).

1 Nalezy podkresli¢ (zakreslié) wlasciwe pozycje
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ROCZNIK NAUKOWY WYDZIALU ZARZADZANIA W CIECHANOWIE 1-4 (VIII) 2014

TECHNICAL INSTRUCTION
FOR AUTHORS OF RESEARCH PAPERS

Editorial statement

Due to guidelines by the Ministry of Science and Higher Education, aimed at increas-
ing quality and improving the level of scientific journals which are awarded points and
placed on the ministerial lists A, B and C, we started attempts at taking them into account
to the maximum extent. The majority of them have editorial character and they do not
refer directly to authors who send us texts. One of such requirements concerns publishing
data the Ministry asks about in its qualifying questionnaire from 2011. A good deal of such
information is placed on the website of our Research Yearbook Faculty of Management in
Ciechanéw (Higher School of Management). Hence below we publish information about
current requirements which have not been sufficiently displayed by us so far.

* the title of the journal in English

» Research Yearbook Faculty of Magement Ciechanéw;

e the scientific field the journal belongs to

» social sciences (ZR - 1);
e scientific disciplines
» management sciences (N 115);
» micro and macroeconomics (N 112);
» economical information technology (N 111);

* categories according to Thomson Reuters

» management,
> law,

» economics,

» social sciences.

At the same time we inform that we confirm a principle that each research paper
is reviewed by two reviewers (including at least one external reviewer). Authors’ names
in papers which have been sent to the editorial board are covered in order to safeguard
impartial evaluation and identification takes place thanks to a code number which can be
identified only by the editorial board. In the paper evaluation form we ask reviewers not
only to justify their content-related comments and point out to possible needs of correc-
tions in a text but also to pay attention (by giving YES or NO answers) to the following
questions:

— compatibility of a paper’s content with the journal’s subject matter,

— originality of a problem,

— description of a research attitude,

— use of and correct description of tabular and graphical forms of presentation of

results,

— relevance of quoted literature,

— correctness of conclusions,

— usefulness for didactic activity,

—  publishability without content-related corrections,

— final conclusion (is a paper publishable or not?).

There has been established the Scientific Council of an international make-up, whose
chairperson is Prof. Dr. Stanistaw Dawidziuk (the list of its members can be found on the
editorial board’s website). We invite also foreign-language papers written is EU or con-
gress languages. Such works will be published in their original language but there will be
added a title and an abstract in Polish.

219



Technical instruction for authors of research papers

We have also introduced functions of section editors who, regarding their specializa-
tion, are going to be responsible for particular sections of our journal in the Editorial
Board. They are professors: Marek Kowalski, Dariusz Makilta, Jan Rusinek and Wiestaw
Szczesny. The person responsible for translation of abstracts is a graduate student of Eng-
lish philology Rafat Zadrozny. We get also help from a native speaker — Piotr-Peter Wierz-
chowski, a Canadian from Ontario — as a proofreader. On that occasion we call authors
for attaching English versions of abstracts to their texts, which are anyway edited by us,
so there is no need to worry about language correctness. Technical preparation of photo-
graphs for printing is, from the very beginning, assisted by Waldemar Dorcz.

Among the ministerial guidelines there is also a demand for introducing procedures
of fighting the phenomenon of ghostwriting (consisting of writing papers by other persons
that their officially revealed authors). Checking if such a phenomenon has — or has not
— taken place in a given case is extremely difficult. Thus we appeal to Authors’ conscience
to make them abstain from such help as well as from other reprehensible practices, such as
plagiarism or compilation. We ask also them for filling in and signing the attached author’s
declaration (see: annex).

The editorial board, fulfilling other requirements of the Ministry of Science and High-
er Education, publishes (in an annex placed at the end of the present instruction) the list
of external reviewers cooperating with our Research Yearbook.

Instruction proper

The editorial board asks for sending original, formerly unpublished works, which can

be assigned to the following sections:

—  Economy and Finances

- Law and Management

—  Information Technologies and Mathematics

—  Review of the Literature

—  In Memory of

—  Congresses, Conferences, Symposia

The size of submitted works should not exceed 15 pages of text in the case of original

research papers or overview papers qualifying for the first three sections — and 5 pages of
text in the case of papers for the other sections (including tables and prints).

Works should be prepared according to the following principles:

*  Authors should send two A4 typescripts with double spacing and a 35 mm margin
on the left, with about 30 lines (and 60 signs in a line, including spaces) on a page.
All text should be recorded on a CD using Microsoft Word (type size — 11, font
— Times New Roman). Mathematical works can be in TeX.

e Tables, with their source given (described with a number and a title over a table)
should be prepared in a separate file and places where they are to be located in
the text should be marked on the margin. They should be in Microsoft Word or in
Excel, not bigger than one column of a document.

e The sign which separates whole numbers from decimals in Polish texts is a comma
(not a dot). czy jest sens pisaé o tym osobom anglojezycznym?

e Pictures, graphs, schemes should be described with one word (for example “pic-
ture” or “print”). They should be written in a separate file, in programs: Excel,
Statistica or CorelDraw, or drawn on white paper with black ink (in a format
enabling to reproduce them in 1:1 or 1:2 scale — 13 x 17 cm maximally). Scanned
pictures (with minimal 300 dpi) should be saved in *.TIF or *.JPG format. Pic-
tures should be described with a number and a title placed at the bottom, below
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a print; every picture should be on a separate page, not bigger than a column of
a document (on the margin of a typescript you should mark a place of locating
a picture in a text). Copies of photographs (monochrome ones) should be prepared
in a not smaller format than later reproductions in our journal, on shining paper
of proper contrast.

Singled out keywords should be placed under the title of a work (at least 3).
Abstract (recorded as a separate file, in a Polish and an English version), should be
written as a uniform text and it should contain aim, hypothesis, research material
and methods, discussion of results (its total size: up till 1500 signs with spaces and
diacritical marks).

Literature should be placed at the end of a text, the entries must be numbered
and put in the alphabetical order according to authors’ names. Various works of
a single author should be ordered according to years of their publication, from the
oldest to the newest, and, if published in the same year, made different from each
other with letters (a, b, c, etc.) placed at the year of publication. In a text we use
references in the form of cited authors’ names and years of publication in paren-
theses /for example (Kowalski 1995)/ or — what is recommended by us — in the case
of referring to the number of publication from the list of cited works — a number
in brackets /for example [15]/.

A bibliographical description should include the following elements:

author’s (authors’) or editor’s surname and an initial (initials)

year of publication (in parentheses), after the surname and the name’s initial title
of a work (in italics),

the publishing house or the full title of the journal (in the last case also volume
number, issue number and pages),

place of publication (not given in the case of journals).

Texts written in the Cyrillic alphabet should be transliterated to the Latin alphabet
according to the International Standard ISO 9:1995, which is in force in Poland as PN-ISO

9:2000.

If a work is a part of a research project financed by the Ministry of Science and Higher
Education, that information should be given at the bottom of the first page of a paper, in
a footnote marked after the title with an asterisk.

We ask Authors for giving on a separate page information about their titles (academic
degrees), names of their workplaces, telephone numbers and precise home (and e-mail)
addresses in order to allow quick contact. It is recommended to give only one workplace in
order to avoid possible problems with recognition of an affiliation by the Ministry of Sci-
ence and Higher Education.

Examples of recommended bibliographical descriptions

1. Biczynski S. (2005); Technika BCG. In: Jaczynowski L. [ed.] Techniki organizatorskie
w teorii i praktyce KF. Wydawnictwo AWF Warszawa, pp. 73-84.

2. Cormen Th., Leiserson Ch.E., Rivest R.L. (2001); Wprowadzenie do algorytmoéw.
Wydawnictwo Naukowo-Techniczne (wyd. IV) Warszawa.

3. Doktér K. (1984); Stan i perspektywy nauk organizacji i zarzqdzania. ,,Prakseologia”
nr 2, pp. 36-54.

4. Kozminski AK., Piotrowski W. [eds.] (1995); Zarzqdzanie — teoria i praktyka.
Wydawnictwo Naukowe PWN Warszawa.

5. Landa A.N. (1966); Algoritmizacid v obuceni. Proveséenie. Moskva.

6. Stoner J.A.F., Freeman R.E. (1989); Management. Prentice Hall. Englewood Cliffs,
New Jersey.
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All works sent to us are reviewed before publishing. The editorial board does not re-
turn the authors submitted stuff — also in the case it has not been qualified for publication.
The editorial board reserves the right to necessary corrections resulting from reviewers’
comments or appearing during text edition.

The deadline for submitting manuscripts (in a paper and an electronic version) for the
next issue is 30.05.2015. They are to be sent to the Dean’s Office of the Faculty of Man-
agement in Ciechanéw (Higher School of Mangement in Warsaw); 06-400 Ciechanéw, ul.
Zérawskiego [dziekanat@wsm-ciech.com].

All previous issues of our Research Yearbook are placed on the website www.wsm.

ciech.com/roczniknaukowy

Emilia Jaczynowska
/Assistant Editor/
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ANNEX
Enclosure 1

The list of external reviewers cooperating with Research Yearbook of Faculty of Mana-
gement in Ciechanéw (Higher School of Management) in the years 2007-2014.

Full professors

Chmielarz Witold, Daniluk Marian, Dupkata Rudolf, Halavach Emma, Kisielnicki
Jerzy, Listwan Tadeusz, Maczyriska Elzbieta, [Naniewicz Zdzislaw], Stasch Anton, Szafar-
czyk Adam, Sliwa Jan.

Associate professors
Buszko Andrzej, Chojnacki Wojciech, Cytowski Jerzy, Kowalewski Marian, Michalski
A. Mirostaw, Sutek Mirostaw, Walkowiak Ryszard, Zy$ko Jolanta.

PhDs

Arcipowski Janusz, Banajski Ryszard, Baran Michatl, Bedkowski-Koziet Michal, Brze-
ski Radostaw, Nasitlowski Jerzy, Gadomski Marek, Goryszewski Luukasz, Goryszewski Ro-
man, Grygolec Wtadystaw, Grzebieniak Andrzej, Jerzewski Marek, Kozakiewicz Mariusz,
Kroél Agnieszka, Luczak Maciej, Makilta Dariusz, Mroziewski Marcin, Pastwa Marta, Pa-
wlowska Barbara, Piatkowska Monika, Ptasiewicz Zbigniew, Smolerr Andrzej, Saska Ag-
nieszka, Szymanska Katarzyna, Zalech Mirostaw.

MAs
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