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DO CZYTELNIKOW

Wyodrebnienie nauk o bezpieczenstwie jako samodzielnej dyscypliny
nauki stalo si¢ poczatkiem olbrzymiego zainteresowania problematyka bez-
pieczenstwa zardwno wewngtrznego, jak 1 zewngtrznego. To pierwsze odnosi
si¢ do procesu zaspokajania potrzeb i intereséw spoteczenstwa kraju. Proces
ten jest realizowany w ztozonym $rodowisku, a jego konsekwencje dotycza
nie tylko zainteresowanych osob i grup spotecznych, srodowisk, regionow
1 calych panstw, ale réwniez odnosza si¢ do innych spolecznos$ci, chociazby
ze wzgledu na fakt tatwego rozprzestrzeniania si¢ zagrozen, ktore nie znaja
pojgcia granic panstwa, np. terroryzm czy cyberterroryzm.

Nauki o bezpieczenstwie legitymizuja takie kierunki studiow, jak bezpie-
czenstwo wewngtrzne. Dzigki studiom na tym kierunku studenci przyswajaja
wiedz¢ z zakresu nauk spotecznych, praw cztowieka, zasad funkcjonowania
panstwa, jego ustroju i struktury, procedur zarzadzania bezpieczenstwem
wewnetrznym czy praktycznych aspektow zarzadzania bezpieczenstwem sys-
temow informatycznych. Kazdego, kto interesuje si¢ bezpieczenstwem we-
wnetrznym, urzeka interdyscyplinarnos$¢ nauk o bezpieczenstwie.

W artykule otwierajacym numer naszego kwartalnika omawiamy zato-
zenia metodologiczne tych nauk. Pokazujemy, jakie mozliwosci pojawiaja si¢
w procesie badawczym, ktory zmierza do poznania rzeczywisto$ci innego
niz potoczne, a takze jakie wystgpuja trudnosci. Specjalisci identyfikujacy
si¢ z tymi naukami musza zbudowac lub przebudowa¢ warsztaty badawcze
1 pokaza¢, w jaki sposob nalezy projektowac i realizowac badania jakosciowe
1 1llosciowe w tej dyscyplinie. Waznym zadaniem jest pokazanie mozliwosci
wykorzystania konkretnych podej$¢ badawczych (np. teorii ugruntowane;j,
podejscia narracyjnego, studium przypadku, etnografii) do lepszego pozna-
wania i rozumienia fenomenu bezpieczenstwa.

W kolejnym artykule prezentowane sa opinie na temat zaméwien zwia-
zanych z bezpieczenstwem i obrona kraju. Na tym rynku dominuja duze
przedsigbiorstwa. Dorota Bem opisuje warunki, jakie trzeba speiniaé, by na
ten rynek trafi¢, i przedstawia zaczerpnigte z praktyki przyktady oceny opta-
calnosci ustug specjalistycznych §wiadczonych przez mate i $rednie firmy.

W artykule pt. Marszatek wojewodztwa w systemie bezpieczenstwa
publicznego zostata przedstawiona szeroka panorama obowiazujacych ak-
tow prawnych zwiazanych z zapewnieniem bezpieczenstwa na wojewodz-
kim szczeblu zarzadzania. Temat ten podejmuje doktorantka Uniwersytetu
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Wroctawskiego, a zarazem dyrektor Wydziatu Obronnos$ci i Bezpieczen-
stwa Urzedu Marszatkowskiego Wojewddztwa Dolnoslaskiego — Agnieszka
Sokotowska.

Podatki, koncepcje kosztow 1 wptyw procesow globalizacji na wspotcze-
sny $§wiat sa omawiane w kolejnych ciekawych artykutach autorstwa Rafata
Bernata, Janusza Swiderskiego, Anny Kuncewicz i Dawida Twardowskiego.

Na zakonczenie zwracamy uwage na wydana niedawno ksiazke Joan-
ny Moczydtowskiej (napisana wspodlnie z Karolem Kowalewskim) Nowe
koncepcje zarzqdzania ludzmi. Jolanta Jurczak, autorka recenzji, podkre-
Sla, ze ksiazka systematyzuje 1 poglebia wiedzg na temat nowych rozwiazan
zarzadzania kapitatem ludzkim. Autorzy koncentruja przy tym uwageg na
koncepcji empowermentu, zarzadzaniu talentami w pozytywnej organizacji,
zarzadzaniu réznorodnoscig kulturowa 1 wiekowa pracownikow, a takze me-
todach doskonalenia kapitatu ludzkiego okreslanych jako coaching, mento-
ring oraz tutoring. Publikacja przybliza, zwlaszcza praktykom zarzadzania,
wiedzg o nowych elementach teorii z tego zakresu, ale jej stabos$cia jest brak
opisu empirycznych badan obejmujacych analizowane obszary oraz przy-
ktadéw implementacji poszczegoélnych koncepcji w realiach wspotczesnych
przedsigbiorstw.

Tym numerem kwartalnika zegnam si¢ z Czytelnikami w roli redaktora
naczelnego. Bede wspierat wysitki zmierzajace do nadania czasopismu nieco
innej formuty, lepiej pasujacej do zmian, jakie dokonaty si¢ na uczelni beda-
cej wydawca kwartalnika ,,Przedsigbiorstwo Przysztosci”, a takze do zmian
W otoczeniu.

Bolestaw Rafal Kuc
Redaktor Naczelny



Bolestaw Rafat Kuc

METODOLOGICZNE ZALOZENIA NAUK
O BEZPIECZENSTWIE

Kazda dyscyplina naukowa, zwtaszcza nowo powstala, dazy do wy-
pracowania i upowszechnienia podstawowych zatozen metodologicznych
stanowiacych o jej naukowej odrgbnosci. Wypracowanie metodologii nauk
o bezpieczenstwie', uzasadniajacych swa odrebnos¢ na przecigciu innych,
dobrze ukorzenionych nauk, na przyktad psychologii czy socjologii — jest
przedsigwzigciem wykraczajacym poza jednostkowy wysitek. W polskiej
kulturze uprawiania nauki dyscypliny tworzone na zasadzie dekretu zawsze
beda budzi¢ pytania i kontrowersje. Liczne grono oséb uprawiajacych tg
dyscypling stoi na stanowisku, ze znaczenie problematyki bezpieczenstwa,
zwlaszcza w aspekcie mozliwych zagrozen i sposobow przeciwdziatania im,
jest nie mniejsze niz wiedzy o rzeczywistosci fizycznej. Nauki o bezpieczen-
stwie zajmuja si¢ przeciez sposobami wykorzystania tej wiedzy w tworzeniu
instytucji stojacych na strazy takich wartosci, jak bezpieczenstwo.

Nauka i metoda — pojecia nierozlacznie powigzane

Po tych uwagach wstgpnych wro¢my do zasadniczego tematu artykutu.
Dwa pojecia sa ze soba powiazane nieroziacznie: nauka i metoda. Pierwsze
wyznacza cele badan i dociekan. Drugie, towarzyszac nauce jak cien, pilnu-
je, by ta nie bladzita, potrafita odrozni¢ prawde od fatszu, pewnos¢ od praw-
dopodobienstwa. Jesli w okreslonej dziedzinie dociekan jest wiele metod
1 maja one rdzna warto$¢ poznawcza, powstaje koniecznos¢ systematycznej
refleksji, zmierzajacej do stworzenia metodologii tej nauki. Tak jest réwniez
w przypadku nauk o bezpieczenstwie, gdzie jesteSmy na wczesnym etapie
tworzenia zrgbow pod metodologi¢ tej dyscypliny.

! Na mocy uchwaty Centralnej Komisji do Spraw Stopni i Tytutéw z 28 stycznia 2011 r. zamiast
nauk wojskowych zostaly powotane w dziedzinie nauk spotecznych dwie nowe dyscypliny: nauki
o bezpieczenstwie i nauki o obronnos$ci, M.P. Nr 14, poz. 149.
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Za kazdym razem, kiedy uzywamy pojgcia ,,nauka”, rozumiemy przez
nie dzialalnos$¢ ludzi majaca na celu poznanie rzeczywistosci, wyrastajaca
z potrzeb jej opanowania i przeksztatcenia. Trzeba jednak od razu zastrzec,
ze wazny jest sposob zdobywania i1 poszerzania tej wiedzy. Musi on spet-
nia¢ okres$lone warunki, aby mozna bylo okresli¢ go mianem ,,naukowego”.
W naszych rozwazaniach skupimy uwagg na sposobach zdobywania wiedzy,
przygotowywania i realizowania proces6w (czynnosci) badawczych.

W tym miejscu mozna zapytaé: dlaczego sposob dochodzenia do wiedzy
jest wazny? Dlatego, ze nie wszystko, co jest przedmiotem badan i docie-
kan, prowadzi do konkluzji naukowych, na przyklad twierdzen. Sa badania
1 twierdzenia majace niewiele wspolnego z nauka, na przykitad w obszarze
religii czy quasi-naukowe teorie w stylu astrologii. Powinno si¢ poswigcac
duzo uwagi metodologii, poniewaz proces zdobywania i poszerzania wiedzy,
jego charakter i natura decyduja o tym, co jest prawdziwe, a co fatszywe.
Metodologia odnosi si¢ do unormowan i obwarowan, ktore musza by¢ spet-
nione w toku procesu badawczego, a takze w wielu przypadkach do tych,
ktore zaistniaty duzo wczesniej, nawet przed badaniem (weryfikowaniem).
Istota metodologii naukowej jest zwracanie uwagi na prawidtowosci rzadza-
ce procesem poznawczym wspolne dla wszystkich nauk, na przyktad klasy-
fikowanie, definiowanie, wnioskowanie, wyjasnianie?.

Pytanie, czym jest metoda w pracy naukowej, a szerzej — czym jest me-
todologia, towarzyszy uprawianiu nauki od czaséw Arystotelesa. ,,Metodo-
logia to pasjonujaca dyscyplina wiedzy, pisze J. Niemczyk, ktéra pokazuje
drogi w krajobrazie niewiedzy, przypuszczen, domystow i ludzkiej potrze-
by zrozumienia. Nauka o metodach odgrywa rolg atlasu dociekan, w kto-
rym wszystkie drogi prowadza do celu, jakim jest poznanie otaczajacej nas
rzeczywisto$ci. Nie wszystkie drogi prowadza do niego bezposrednio, nie
wszystkie sa jasno opisane 1 — co wigcej — nie wszystkie zyskuja uznanie
spolecznosci badaczy. Warto umie¢ wybra¢ droge wlasciwa dla badanego
problemu, kontekstu, uwarunkowan czy postawy poznawczej. Pamigtajac
o tym, bedziemy si¢ stara¢ pomdc w wyborze najlepszej, najwtasciwszej dro-
gi do rozwiazywania problemow poznawczych, ktore wystepuja w naukach
o0 bezpieczenstwie.

W naukach spotecznych, do ktérych naleza nauki o bezpieczenstwie,
metodologi¢ rozumie si¢ jako zestaw dyrektyw badawczych wynikajacych
z przyjetych zatozen teoretycznych, sposob (sposoby) formutowania, uzasad-

2 K. Ajdukiewicz, Logika pragmatyczna, PWN, Warszawa 1965, s. 51; a takze: K. Ajdukiewicz, Jezyk
i poznanie, PWN, Warszawa 1985, s. 276-278.

3 J. Niemczyk, Metodologia nauk o zarzqdzaniu, w: Podstawy metodologii badan w naukach o zarzq-
dzaniu, Oficyna Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 19.
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niania 1 sprawdzania twierdzen. Patrzac na metodologi¢ z innego, bardziej
pragmatycznego punktu widzenia, do najbardziej charakterystycznych zabie-
gow poznawczych wypetniajacych jej misje naukowa zaliczymy*:

e stawianie i rozwigzywanie problemows;

e formutowanie (nazywanie, klasyfikowanie) zjawisk zar6wno o pozy-
tywnym, jak i negatywnym charakterze;

e opis i wyjasnienie tych zjawisk;

e prowadzenie badan i uzasadnianie twierdzen;

e upowszechnianie naukowego sposobu wnioskowania.

Przektadajac te ogodlne kierunki zabiegdéw poznawczych na tresci dy-
rektyw tworzonych na potrzeby rozwoju nauk o bezpieczenstwie, w czesci,
ktora zajmuje si¢ metodologia, przedstawiciele tej dyscypliny zmierzaja naj-
czesciej do’:

e zaproponowania zespotu pytan badawczych, hipotez i twierdzen

o warunkach (uwarunkowaniach) procesu bezpieczenstwa, najog6l-
niej rozumianego jako wolno$¢ oraz zdolno$¢ do ochrony przed
nieustannymi 1 nieuchronnymi zagrozeniami;

e wypracowania narzgdzi badawczych gwarantujacych obiektywne
poznanie zagrozen i sposobow przeciwdziatania im;

e wypracowania metod i narzedzi badawczych umozliwiajacych
kumulowanie wiedzy i1 praktycznych rozwiazan w zakresie bezpie-
czenstwa;

e zbudowania modeli i teorii dla poszczegdlnych dziedzin (uwarunko-
wan), w ktorych pierwszoplanowymi zadaniami sa ochrona i obrona
ludno$ci przed zagrozeniami wynikajacymi zaréwno z dziatania sit
przyrody, jak 1 dziatalno$ci cztowieka;

e wypracowania systemu organizacji, prowadzenia i1 kontroli badan
naukowych.

Cho¢ lista zamierzen metodologicznych jest niepetna, mozna pokusi¢
si¢ o pewna konkluzje, a mianowicie: metodologia jest z jednej strony narzeg-
dziem nauki (najwazniejszym), ktore pozwala nauce na odkrycie i weryfiko-
wanie faktow naukowych, z drugiej — jest rodzajem metanauki (najwyzszego
sedziego), poniewaz w koncu to ona okresla, co uznaje si¢ za nauke.

* B.R. Kuc, Funkcje nauki. Nauka nie jest grq, Wydawnictwo PTM, Warszawa 2012, s. 47 i n.
5 B.R. Kuc, Z. Scibiorek, Podstawy metodologiczne nauk o bezpieczenstwie, Wydawnictwo PTM,
Warszawa 2013, s. 102 i n.
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Spoteczny rodowéd

Nauki o bezpieczenstwie w polskiej klasyfikacji nauk sa dyscypling na-
ukowa w dziedzinie nauk spotecznych®. Przyjmujemy do$¢ oczywiste za-
lozenie, ze metodami naukowymi wiasciwymi dla nauk o bezpieczenstwie
sa — charakterystyczne dla nauk spotecznych — metody badan empirycznych.
Chodzi tu o metody weryfikacji hipotez badawczych oraz sposoby poszuki-
wania odpowiedzi na formutowane przez uczonych tak zwane pytania ba-
dawcze. Nas interesuje pytanie: skad si¢ biora pytania i hipotezy badawcze
w naukach o bezpieczenstwie? W odpowiedzi mozna ustysze¢, ze to zalezy:
dla jednych — biora si¢ one z rozumu, dla innych — z doswiadczenia. Pomija-
jac filozoficzne aspekty dyskusji nad geneza pytan, przyjmujemy, ze pytania
1 hipotezy biora si¢ z systematycznie prowadzonych obserwacji zycia spo-
fecznego. Wyniki tych obserwacji, aby uzyska¢ rangg problemu badawcze-
g0, musza zosta¢ poddane zaawansowanej procedurze weryfikacji, w ktorej
stosowane sa metody dedukcyjne, klasyczna indukcja, myslenie analogiczne
oraz intuicja. Ta ostatnia, cho¢ bardzo uzyteczna, nie jest wystarczajacym
zrédtem odpowiedzi na pytania. Musi by¢ ona wzmocniona naukowymi me-
todami obiektywizacji wyniku dociekan.

W wypowiedzi o metodologii nauk o bezpieczenstwie nie moze zabrak-
nac¢ pytania, ktére metody badawcze i ktére podej$cia zapewniaja wyzszy
status naukowy okreslonej dyscypliny. Odpowiedz na to pytanie zacznie-
my od przypomnienia, ze zaliczenie nauki (dyscypliny naukowej) do nauk
spotecznych oznacza, ze do uzasadniania twierdzen beda wykorzystywane
metody empiryczne. Przewaga metod empirycznych w grupie dyscyplin jest
kryterium wyodrgbnienia kategorii nauk empirycznych. Dla poréwnania: na-
uki matematyczne sa zaliczane do nauk dedukcyjnych, czyli formalnych. Ich
przywilejem jest tworzenie wiedzy naukowej przez uznawanie przestanek
w sposob logiczny uzasadnionych, bez konieczno$ci poznania (weryfikowa-
nia) empirycznego. Z kolei w postgpowaniu empirycznym wiedza naukowa
powstaje przez do§wiadczalna weryfikacjg przyjetych hipotez.

W swej ortodoksyjnej formule dedukcja postuguje si¢ logika formalna
(klasyczny rachunek zdan i rachunek kwantyfikatorow)’. Podejscie empirycz-
ne wykorzystuje przede wszystkim logike indukcji, ale dopuszczalne jest
wykorzystywanie klasycznej logiki formalnej. Do rzadkosci naleza przypad-

Nauki spoteczne to nauki badajace strukturg i funkcje dziejow spoleczenstwa, jego kulturg, prawa
i prawidtowosci rozwoju. Oprocz nauk przyrodniczych i nauk humanistycznych zaliczaja si¢ do nauk
empirycznych. Nauki spoteczne odrdzniaja si¢ od nauk humanistycznych naukowymi metodami
poznania oraz tym, ze czgsciej stosowane sa w nich $ciste kryteria oceny.

7 Z. Hajduk, Problematyka oraz kierunki wspotczesnej filozofii nauki, ,,Znak 1969, nr 11.
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ki, kiedy teorii empirycznej nadaje si¢ posta¢ teorii dedukcyjnej. Te przy-
padki zachodza wowczas, gdy udaje si¢ wyrdzni¢ twierdzenia (okreslonej)
teorii jako naczelne i wskaza¢ (wykazac), ze pozostate twierdzenia z nich
wynikaja.

W kazdym przypadku, w ktorym nauka swymi korzeniami sigga sta-
rozytnej tradycji jej uprawiania, toczy si¢ spor, co jest wazniejsze: rozum
czy doswiadczenie w dociekaniu prawdy. To pytanie (dylemat) ma przeto-
zenie na kontekst genezy (pochodzenie wiedzy) i metodologii (czyli regut
oceny prawdziwosci wiedzy). Cho¢ od czasow greckich medrcow uptynetly
dziesiatki stuleci, dzi§ réwniez tego sporu nie mozna rozstrzygnaé w spo-
sob zadowalajacy. Jednym z powszechniej popelnianych btedéw zwiazanych
z interpretacja podej$¢: dedukcja czy indukcja (empiryzm) jest ich reduko-
wanie tylko do konieczno$ci wykorzystania w badaniach empirycznych, do-
datkowo spetniajacych rygory badan statystycznych, lub do wykorzystania
w budowaniu twierdzen okreslonej teorii jedynie zasad Scistej logiki jako
substytutu rozumu.

Indukcja, dedukcja i redukcja

Wspomnielismy wcze$niej, ze nauki o bezpieczenstwie naleza do nauk
spotecznych, a te z kolei, wedtug innego kryterium, tworza dosc¢ liczna grupg
nauk empirycznych. Rozwinmy ten watek. Jest on o tyle wazny, ze dotyczy
indukcji 1 dedukeji jako funkcji myslenia. Dedukcja polega na wnioskowaniu,
w ktorym konkluzja wynika logicznie z przestanek. Odwrotnie w indukcji —
to przestanki wynikaja z wniosku.

Obie metody znajduja petne wykorzystanie w praktyce nauk o bezpie-
czenstwie. Wszyscy detektywi $wiata, ustalajac sprawstwo zdarzenia, po-
stuguja si¢ dedukcja. Polega ona na wnioskowaniu od ogétu do szczegotu.
Najpierw na podstawie znanych faktow formutuje si¢ hipotezy, a nastgpnie
sprawdza sig¢ ich zgodnos¢ z rzeczywistoscia. Hipotezy mozna tez wypro-
wadza¢ z przestanek ogolnych, kierujac si¢ logika powiazan migdzy zjawi-
skami, nastepnie za$ sprawdzi¢, czy fakty potwierdzaja hipotezy. Podstawa
badan dedukcyjnych jest najczgsciej indukcyjna znajomos¢ rzeczywistosci.

Dedukcja stosowana jest w badaniach, ktorych celem jest stwierdze-
nie cech i1 charakteru zdarzen; a czgsto takze w poszukiwaniach zalezno$ci
migdzy nimi. Jednakze ilekro¢ chodzi o ustalenie sprawstwa, tylekro¢ ekipy
sledczych postuguja si¢ modelami lub wzorcami teoretycznymi, opartymi na
rzeczywistych danych. Sztucznie skonstruowane wzorce podlegaja spraw-
dzeniu przez poréwnanie z rzeczywistoscia. Takie postgpowanie nazywa si¢
redukcja.
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Mozliwos$¢ stosowania dedukcji 1 redukeji w badaniach kryminalnych,
czy szerze] w badaniach spotecznych, jest funkcja wiedzy osiagnigtej me-
toda indukcyjna. Tak jest we wszystkich naukach doswiadczalnych, gdzie
ogolne wnioski albo prawidlowosci wyprowadzane sa na podstawie empi-
rycznej analizy stwierdzonych zjawisk. Jest to typ wnioskowania na pod-
stawie szczegolow o wilasciwosciach ogolnych zjawiska, przedmiotu czy
podmiotu sprawstwa. Stosowanie tej metody wymaga przyjecia zalozenia,
ze tylko fakty moga stanowi¢ podstawe naukowego (rzetelnego, prawdziwe-
go) wnioskowania. Faktami tymi za$ sa (moga by¢) dajace si¢ analitycznie
wyodregbni¢ — zaistniate sytuacje. Do metod indukcyjnych naleza roéznego
rodzaju analizy stosowane w naukach spotecznych.

Indukcja, dedukcja i redukcja tworza jednolity proces myslowy (badaw-
czy). Jego poczatkiem jest znajomos¢ rzeczywistosci. W metodzie indukcyjne;j
stanowi ona bezposrednio podstawg do wnioskowania, a w metodzie deduk-
cyjnej umozliwia konstrukcje hipotez lub modeli roboczych, ktoére w procesie
redukcji poddawane sa weryfikacji przez pordwnanie z rzeczywistoscia.

Wspominajac o sposobach myslenia dociekliwego, nie mozna pominaé
ogblnych metod badawczych, do ktoérych naleza metody analityczne 1 syn-
tetyczne, charakteryzujace si¢ szczegdlnym ujmowaniem badanej rzeczy-
wisto$ci. Analiza i synteza sa najogdlniejszymi metodami przetwarzania
materialu badawczego. Wchodza one w sktad wszystkich szczegotowych me-
tod badawczych.

Analiza traktuje rzeczywisto$¢ jako zbiorowisko pojedynczych, szcze-
golnych cech i zdarzen. Postgpowanie wedtug tej metody badawczej polega
na rozlozeniu przedmiotu badan na czg$ci 1 na badaniu (analizowaniu) kaz-
dej z nich osobno lub na wykryciu skladnikow tego przedmiotu. Ujemna
cecha metody analitycznej jest nadmierne eksponowanie szczegdtow, powo-
dujace tracenie z pola widzenia cato$ci przedmiotu badan. Utrudnia to petne
1 obiektywne poznanie rzeczywistosci, bedacej co prawda zbiorowiskiem
niezaleznych elementéw czastkowych, zarazem jednak zespotem czesci $ci-
$le zwigzanych z soba w ograniczong catosc.

Metoda analizy dzieli si¢ na analiz¢ elementarna i analize przyczynowa.
Analiza elementarna polega na rozktadaniu przedmiotu badan na czgsci bez
dopatrywania si¢ migdzy nimi jakichkolwiek relacji i powiazan. Analiza taka
ma charakter opisowy. Najczesciej w badaniach naukowych analiza elemen-
tarna shuzy do przygotowania analizy przyczynowej. Analiza przyczynowa,
czyli funkcjonalna, polega na badaniu zwiazkéw zachodzacych migdzy po-
szczegllnymi czg$ciami (elementami) przedmiotu badan. Badanie zwiazkow
przyczynowych nobilituje wiedze, przesuwajac jej czes¢ do elitarnego seg-
mentu, jakim jest nauka.
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Interdyscyplinarny charakter nauk o bezpieczenstwie

Praktyka badawcza w krajach europejskich w drugiej dekadzie XXI wie-
ku zdecydowanie rozstrzygneta pytanie, jaka dyscypling jest nauka o bezpie-
czenstwie. Nauka o bezpieczenstwie jest samodzielna (odrgbna, samoistna)
1 oryginalna dyscyplina badawcza dazaca do uzyskania kompleksowego
(wieloaspektowego), a jednoczesnie spdjnego obrazu rzeczywistosci z punk-
tu widzenia zaspokojenia potrzeby bezpieczenstwa. Ze wzgledu na przed-
miot i metody badan, wzgledy badawcze, typ formutowanych twierdzen
1 dyrektywy praktyczne jest nauka interdyscyplinarna nalezaca do dziedziny
nauk spotecznych. Rozpatrujac jej status metodologiczny, nauka o bezpie-
czenstwie jest nauka empiryczna, postugujaca si¢ metodyka badan oglado-
wych. Warunkiem uprawiania takich badan jest wyodrgbnienie przedmiotu
(nad tym trwa dyskusja) i ustalenie metod oraz technik badawczych (proces
adaptacji jest zaawansowany).

Dlaczego wyodrgbnienie przedmiotu nie jest fatwe ani jednoznaczne? Je-
sli przedmiotem badan jest proces bezpieczenstwa — to odwotujac si¢ do roz-
wazan o zatozeniach ontologicznych, oba te pojgcia wymagaja definicyjnego
doprecyzowania. Wyodrgbnienie przedmiotu polega na podaniu jego jedno-
znacznej charakterystyki, czyli zespotu cech przystugujacych, na danym po-
ziomie uogodlnienia, dowolnemu przedmiotowi zawsze i tylko wtedy, gdy jest
on stanem tadu (stanem bezpieczenstwa). Trwaja naukowo ukierunkowane
wysitki, aby dopracowac si¢ operacyjnych (ilosciowych) wskaznikow bezpie-
czenstwa, spelniajacych kryteria miar obiektywnych. Cel takich staran jest
jednak bardzo odlegty.

Z kolei ustalenie metody badania polega na wskazaniu procedury obej-
mujacej kilka etapoéw, w ktorych nastgpuje ograniczenie pola badawczego
1 identyfikacja ogdlnego 1 szczegdlowego przedmiotu badan, na przyktad
zjawiska terroryzmu. Wzgledy metodologiczne przesadzaja o tym, ze w ba-
daniach obowiazuje postawa niewartosciujaca. Analizujac zjawisko terrory-
zmu, badacz opisuje, wyjasnia i przewiduje rozwoj zjawiska, ale nie dokonuje
jego oceny. Oczywiscie obranie takiej postawy nie jest celem samym w so-
bie; nie tylko nie wyklucza, Zze po zbadaniu przedmiotu bgdzie podlegat on
wartosciowaniu, ale wlasnie umozliwia rzetelne wartoSciowanie. Rzecz do-
tyczy zachowania pewnego (etycznego) porzadku w stawianiu sobie zadan.

Postep w przejmowaniu od innych dyscyplin i adaptowaniu, jako dorobek
naukowy nowo powstatej dyscypliny, jest funkcja dwoch podstawowych kom-
petencji. Pierwsza z nich jest umiejetno$¢ formutowania zagadnien teoretycz-
nie nowych, lecz juz majacych znaczna wagg praktyczna, stowem — zagadnien
niesionych przez zycie. Druga umiejgtnoscia jest wiazanie badanych proble-
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mow z przemianami dokonujacymi si¢ w roznych, ale powiazanych z przed-
miotem badan obszarach wspolczesnej rzeczywistosci. Chodzi o tak ogdlne
zagadnienia, jak sytuacja na $wiecie, polityka panstwa, sprawno$¢ admini-
stracji publicznej 1 samorzadowej. Nie mniej wazne sa sytuowania badanych
czynnikéw (zmiennych) w konteks$cie dylematdéw organizacji zycia zbiorowo-
$ci, zycia 1 bezpieczenstwa grup spotecznych, a nawet jednostek. Umie¢ do-
strzega¢ rzeczy w ich zlozonosci, uwiktaniu i wzajemnym oddziatywaniu jest
bezcenna kwalifikacja wspotczesnego badacza problematyki bezpieczenstwa.

Panuje powszechne przekonanie, ze nauki o bezpieczenstwie naleza do
grupy nauk interdyscyplinarnych. Rozwijajac si¢, wzbogacaja nurt nauk spo-
fecznych, ktory jest tworzony przez strumienie wiedzy wywodzacej si¢ z so-
cjologii, nauk o zarzadzaniu, politologii, psychologii spotecznej, ekonomii,
historii, filozofii, etyki, prakseologii, cybernetyki 1 informatyki. Z punktu
widzenia preferowanych kryteriow ocen, punktow widzenia i zatozen badaw-
czych w nauce o bezpieczenstwie mozna wyrdzni¢ wiele podej$¢. Jednakze
ze wzgledu na udziat w jej ksztattowaniu nauk o duzej epistemologicznej
odrebnosci, takich jak prakseologia, prawo, psychologia i socjologia, trzy
podejscia wydaja si¢ najwazniejsze: socjologiczne (spoteczne), prawnicze
1 prakseologiczne. Roznica migdzy nimi jest zasadniczej natury.

Podejscie socjologiczne (spoteczne) wyjasnia racjonalno$¢ i nieracjo-
nalno$¢ zachowan indywidualnych oraz grupowych wynikajace z cech oso-
bowosciowych lub sytuacji, w ktorej ludzie si¢ znajduja. W szczegdlnosci
rozpatruje si¢ takie czynniki, jak stosunek do ryzyka i niepewnosci, odpor-
no$¢ na zagrozenie. Zwraca si¢ uwage na przezycia psychiczne zwiazane
z narastaniem niebezpieczenstwa. Bada si¢ motywacjg, ktora decyduje o nie-
przestrzeganiu norm zycia spotecznego (miru spolecznego).

Podejscie prawne opisuje i wyjasnia przepisy prawne, regulacje usta-
wowe dotyczace bezpieczenstwa obowiazujace w panstwie 1 poréwnuje je
z analogicznymi przepisami z innych pafstw (inspirujac do wybierania jak
najlepszych rozwiazan).

Podejscie prakseologiczne zwraca uwagg na takie kategorie, jak cel i plan
dziatania, koniecznos$¢ przewidywania i kontroli skutkow. Prakseologia jako
nauka o warunkach, kosztach i formach sprawnego (efektywnego) dziatania
daje pozyteczne wskazowki, jak unika¢ btedow w dziataniu ludzkim.

W naukach o bezpieczenstwie, podobnie jak w naukach spotecznych,
preferowane sa dwie perspektywy badawcze:

e bezposrednie zainteresowanie instytucjami odpowiedzialnymi za
bezpieczenstwo (socjologia — socjologia bezpieczenstwa, politologia —
politologia bezpieczenstwa, historia — historia bezpieczenstwa, etyka
— etyka bezpieczenstwa, filozofia — filozofia bezpieczenstwa itd.);
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posrednie zainteresowanie sfera bezpieczenstwa (na przyklad teoria
decyzji, teoria ryzyka, rozwo6j technologii w stuzbie bezpieczenstwa);
ich wyniki uznaje si¢ za przydatne w poznawaniu lub racjonalnym
ksztattowaniu bezpieczenstwa publicznego.

Na zakonczenie tych rozwazan wréémy do pytania, ktére zostalo po-
stawione na wstepie artykulu: na czym polega samodzielno$¢ (odrebnos¢,
samoistno$¢) nauki o bezpieczenstwie? O tym, czy okreslony system wiedzy
jest juz samodzielng dyscyplina naukowa, decyduje odpowiedz na kilka py-
tan, ktére mozna ujaé w pigciu punktach:

1.

2.

> w

Przedmiot zainteresowania, czyli zakres rzeczywisto$ci, jaki bada
dyscyplina, inaczej przedmiot nauki.

Wzglad badawczy, czyli punkt widzenia, z ktorego nauka rozpatruje
przedmiot zainteresowania.

Stosowane metody badawcze.

Sposdéb dochodzenia do twierdzen.

Cel zewnetrzny, czyli potrzeby spoteczne, ktérych zaspokojeniu ma
stuzy¢ ta dyscyplina®.

Na czym polega odrgbno$¢ nauk o bezpieczenstwie i jaki jest ich cha-
rakter? Na te pytania odpowiemy, przyjmujac nastgpujace zatozenia
metodologiczne.

1.

Nauki o bezpieczenstwie naleza do grupy nauk spotecznych o wy-
raznie empirycznych implikacjach. Przedmiotem ich badan sa sys-
temy bezpieczenstwa sktadajace si¢ z ludzi, aparatury, instytucji
i idei (polityki) funkcjonujacych w okreslonym miejscu i czasie we
wszechstronnych uwarunkowaniach. Wyniki badan sa podstawa
konstruowania uogoélnien teoretycznych’ (rozwoj teorii bezpieczen-
stwa) 1 formulowania wynikajacych z nich dyrektyw praktycznych
(rozwoj praktyki bezpieczenstwa).

Nauki o bezpieczenstwie naleza do kategorii nauk ztozonych, najczg-
sciej okreslanych jako interdyscyplinarne. Ztozonos¢ ta jest konse-
kwencja ztozono$ci przedmiotu badan (systeméw odpowiedzialnych
za bezpieczenstwo), a jej wyrazem jest dazenie do ukazania tego

8 Zupetnie inny zestaw kryteriow wyodrgbniania dyscyplin podaje S. Kaminski. Jego zdaniem najwaz-
niejsze czynniki to: 1) przedmiot, 2) zaawansowanie podmiotu, srodkdw i rezultatéw uprawiania nauki,
3) stopien metanaukowego samookreslenia, 4) stan informacyjny (czynnik zewngtrzny). S. Kaminski,
Nauka i metoda. Pojecie nauki i klasyfikacja nauk, TN KUL, Lublin 1992, s. 253.

9 Mozna kwestionowac podziat prac na teoretyczne i empiryczne, gdyz sa to dziedziny nieroztaczne.
Natomiast zarysowuje si¢ linia podziatu pomigdzy orientacja badawcza empiryczna a spekulatywna,
ktorej przedstawiciele glosza twierdzenia, nie dbajac o to, czy przemawiaja za nimi racje empiryczne,
a niekiedy nawet czy twierdzenia te w ogole sa mozna rozstrzygnaé¢ w konfrontacji z materiatem,
jakiego dotycza.
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przedmiotu mozliwie najszerzej, z wielu punktéw widzenia (na przy-
ktad prawnego, prakseologicznego, spotecznego). Trzeba pamigtac,
ze systemy sa badane rowniez przez inne nauki (o zarzadzaniu, na-
uki prawne, nauki spoteczne).

3. Znaczenie nauk o bezpieczenstwie polega na tym, ze badaja (opisu-
ja i wyjasniaja) stany bezpieczenstwa, uwzgledniajac rownoczesnie
rézne ich uwarunkowania. Dobor i zakres uwarunkowan uwzgled-
nianych w badaniach, a takze ich uktad wynikaja przede wszystkim
z biezacej polityki panstwa w zakresie bezpieczenstwa, przyjetych
priorytetow i zainteresowan Srodowiska badawczego.

4. Nauki o bezpieczenstwie nie dopracowaty si¢ jeszcze wlasnej me-
todologii. Wykorzystuja dorobek metodologiczny innych dyscyplin.
Ten stan nazywany jest eklektyzmem metodologicznym.

W nauce o bezpieczenstwie eklektyzm mozna rozpatrywaé w aspek-
cie przedmiotowym i logicznym. W aspekcie przedmiotowym moze on by¢
nastgpstwem braku podstawowej reguty okreslajacej przedmiot badan. Ko-
nieczne jest ontologiczne doprecyzowanie desygnatow pojgcia ,,bezpieczen-
stwo”. Ogolne okreslenie, ze chodzi tu o system bezpieczenstwa, na obecnym
etapie rozwoju dyscypliny jest akceptowane, ale wysoki stopien ogolnosci
otwiera znaczna, wymykajaca si¢ naukowej kontroli przestrzen dowolnosci
w doborze sktadnikow, ktére tacznie determinuja obraz bezpieczenstwa re-
konstruowany w badaniu. Naukowa pasja zwlaszcza mtodych badaczy za-
angazowanych w rozwdj tej dyscypliny rokuje nadzieje na dopracowanie si¢
wskaznikow (operacyjnych miar) poje¢ podstawowych. Po przejsciu tego eta-
pu dyscyplina awansuje do grupy metodologicznie dojrzatych. Zanim to na-
stapi, mamy do czynienia bardziej z naukowym awansem pojg¢ niz wiedzy.

Z logicznego punktu widzenia wystgpowanie eklektyzmu metodolo-
gicznego moze prowadzi¢ do nieuprawnionego taczenia, bez wyraznych
zastrzezen wstgpnych wywodow opisowych (konstatujacych) z wywodami
postulatywnymi. Konfuzja ta daje mozliwo$¢ umieszczania na przyktad
doktryn politycznych, spoltecznych, wywodow ideologicznych w konteks$cie
opisdw instytucji rzeczywistych, tworzac ztudzenie, ze sa jej statym sktadni-
kiem. Eklektyzm metodologiczny zachodzi réwniez wowczas, gdy zamiennie
sa uzywane pojecia wywodzace si¢ z réznych dziedzin wiedzy (na przyktad
pojecie kontroli w sensie organizacyjnym, wystgpujacej w kazdym dzialaniu
ztozonym, jest mieszane bez stosownego wyjasnienia z prawna konstrukcja
kontroli formalnej i nadzoru).

Z dotychczasowych rozwazan o sposobach (metodach) wzbogacania
wiedzy o bezpieczenstwie wynika, ze jedna z przeszkdd na drodze nauko-
wego rozwoju nowo powstatej dyscypliny jest wieloznaczno$¢ pojecia ,,bez-
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pieczenstwo”'’. Mozna wigc zaproponowac nastgpujace uporzadkowanie
znaczen tego pojecia:

e znaczenie rzeczowe (instytucjonalne) jako system ztozony z ludzi
majacych cele 1 motywy, wyposazonych w $§rodki rzeczowe (apa-
ratura), to jest narzedzia, maszyny, materiaty, a takze idee, ktore
tworza nadbudowe (teorie, doktryny); bezpieczenstwo w znaczeniu
rzeczowym — to konkretne instytucje tworzace na roznych pozio-
mach systemy;

e znaczenie czynnosciowe — stanowiace rodzaj procesu skierowanego
na osiagnigcie okres$lonych celéw, zwlaszcza zaspokojenie potrzeby
bezpieczenstwa,

e znaczenie atrybutowe (aksjologiczne) — bezpieczenstwo jako warto$¢
spoteczna i1 indywidualna ksztattowana w procesie zaspokajania
potrzeby bezpieczenstwa i neutralizowania zagrozen zar6wno przez
jednostki, jak 1 panstwa.

Przez pojgcie systemu bezpieczenstwa rozumiemy taka catos¢, ktorej
sktadniki (ludzie, aparatura, idee) przyczyniaja si¢ do neutralizowania zagro-
zen. Bezpieczenstwo nalezy do jednej z najbardziej elementarnych potrzeb
cztowieka. To warto$¢ ponadczasowa odnoszaca si¢ do réznych sytuacji.
Jako pojecie interdyscyplinarne wymaga znacznego wysitku intelektualnego
podczas rozwigzywania problemoéw badawczych.

sksksk

Jestesmy $wiadkami niebywatego awansu wiedzy o bezpieczenstwie.
Przyczyny tego stanu rzeczy tkwia w $wiadomos$ci narastajacej niepewno-
sci 1 zagrozenia, ktore przybieraja nieznane dotychczas formy, na przyklad
cyberzagrozenia. Zasoby wiedzy zdroworozsadkowej, potocznej, intuicyjnej
lub wynikajacej z uogolnienia jednostkowego do§wiadczenia beda stopniowo
wypierane przez wiedz¢ tworzona wedtug najlepszych regut metodologii.
Z czasem nauki o bezpieczenstwie dopracuja si¢ wlasnej metodologii badan.

10 Duzym wyzwaniem jest operacyjne zdefiniowanie tego pojgcia, tak by byto ono uzyteczne w badaniach
empirycznych, by mozna byto kumulowa¢ wiedzg¢ empiryczng tworzaca mozliwosci przewidywania.
B. Szulc proponuje, aby przedmiotem badan nauk o bezpieczenstwie byty ,,wspolczesne systemy
bezpieczenstwa we wszelkich wymiarach oraz ich funkcjonowanie w aspekcie efektywnosci na
réznych poziomach organizacyjnych”. Jako wybitny specjalista od metodologii bezpieczenstwa
i obronnosci (sam siebie do tego grona zalicza, s. 27) wie, ze definiowanie bezpieczenstwa za pomoca
pojecia ,,system bezpieczenstwa” zbliza si¢ do btedu idem per idem. R. Szulc, Metodologiczne
i epistemologiczne dylematy nauk o bezpieczenstwie i nauk o obronnosci, w: Interdyscyplinarnosé
nauk o bezpieczenstwie, K. Raczkowski, K. Zukrowska, M. Zuber (red.), Difin, Warszawa 2013, s. 29.
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Dorota Bem

LWTAJEMNICZENI” NA RYNKU
OBRONNOSCI | BEZPIECZENSTWA
PANSTWA

W artykule Obronnosé i bezpieczenstwo nie dla ,,matych”? ' poruszony
zostal problem warunkéw pozwalajacych malym i §rednim przedsigbiorcom
skutecznie uczestniczy¢ w rywalizacji o zamdwienia z sektora bezpieczen-
stwa 1 obronnosci panstwa. Nader wazne okazuje si¢ posiadanie przez przed-
sigbiorcg¢ 1 angazowanych do realizacji zlecenia pracownikow $swiadectw
dopuszczajacych do informacji niejawnych: poufnych, tajnych i innych po-
dobnych. W przypadku gdy zamowienie, o ktore zabiega firma, wiaze si¢
z informacjami lub czynno$ciami uznanymi za poufne, potrzebne jest po-
swiadczenie bezpieczenstwa o klauzuli nie nizszej niz ta, jaka opatrzone sa
niejawne dokumenty zwigzane z przedmiotem zamowienia, oraz odbycie
(nie rzadziej niz raz na pig¢ lat) szkolenia z zakresu ochrony informacji nie-
jawnych; przedsigbiorstwo za$ powinno mie¢ odpowiednie swiadectwo bez-
pieczenstwa przemystowego; podlega ponadto okresowemu sprawdzaniu.

Poswiadczanie bezpieczenstwa

Dokumenty uprawniajace przedsigbiorcg i wyznaczonych przez niego
pracownikow do dostgpu do informacji niejawnych wydaje si¢ po przepro-
wadzeniu postgpowan sprawdzajacych na dziesie¢ (gdy zamdéwienie wyma-
ga dostepu do informacji niejawnych o klauzuli ,,poufne”), siedem (gdy ma
si¢ do czynienia z klauzula ,.tajne”) lub pig¢ lat (w przypadku dostepu do
informacji niejawnych o klauzuli ,,Scisle tajne”). Po§wiadczenie bezpieczen-
stwa upowazniajace do dostepu do informacji niejawnych o wyzszej klauzuli

' D. Bem, Obronnos¢ i bezpieczenstwo nie dla ,,malych”?, ,Przedsigbiorstwo Przysztosci” 2015,
nr 1(22).
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tajnosci uprawnia do dostgpu do informacji niejawnych o nizszej klauzuli
tajnosci’.

Zwykle postgpowania sprawdzajace uprawniajace do uzyskania po-
swiadczenia bezpieczenstwa o klauzuli ,,poufne” przeprowadza petnomoc-
nik ochrony, natomiast postgpowania sprawdzajace zwigzane z klauzulami
Ltajne” lub ,,$cisle tajne” (czyli postgpowania rozszerzone) — Stuzba Kontr-
wywiadu Wojskowego (SKW) lub Agencja Bezpieczenstwa Wewngtrznego
(ABW). Na stronie internetowej: http:/www.bip.abw.gov.pl/portal/bip/ opi-
sane sa szczegdtowo zasady i tryb postepowania poprzedzajacego wydanie
poswiadczenia bezpieczefstwa.

Udzielenie zamowienia zwiazanego z dostgpem do niejawnych informa-
cji o klauzuli ,,zastrzezone” moze nastapic:

e po pisemnym upowaznieniu przez kierownika jednostki organiza-

cyjnej, jezeli przedsigbiorca nie ma po§wiadczenia bezpieczenstwa;

e po odbyciu szkolenia w zakresie ochrony informacji niejawnych

w celu zapoznania z zasadami ochrony informacji niejawnych i spo-
sobami ochrony oraz odpowiedzialno$ci za nieuprawnione ujawnie-
nie informacji niejawnych.

Przedsigbiorca jest obowiazany posiada¢ odpowiednie §wiadectwo bez-
pieczenstwa przemystowego w przypadku, gdy z wykonaniem umowy wiaze
si¢ dostgp do informacji niejawnych oznaczonych klauzula ,,poufne”, ,taj-
ne” lub ,,$cisle tajne”, natomiast nie dotyczy to osob fizycznych prowadza-
cych dziatalno$¢ gospodarcza jednoosobowo i osobiscie. Powinni oni jedynie
posiada¢ odpowiednie poswiadczenie bezpieczenstwa, co znacznie ulatwia
mikroprzedsigbiorcom dostgp do uzyskania zamowien z dziedziny obrony
i bezpieczenstwa’. Swiadectwo wydaje ABW lub SKW po przeprowadzeniu
postgpowania sprawdzajacego.

Za poszerzone postepowania sprawdzajace ABW lub SKW pobieraja opta-
ty w wysokosci 0,65-krotnosci kwoty przecigtnego wynagrodzenia* od kaz-
dej sprawdzanej osoby?®.

Art. 29 ust. 3 14 ustawy z 5 sierpnia 2010 r. o ochronie informacji niejawnych, Dz.U. Nr 182, poz.
1228 ze zm.

Art. 54 ust. 3 ustawy o ochronie informacji niejawnych.

Przecigtne miesigczne wynagrodzenie w sektorze przedsigbiorstw bez wyptat nagréd z zysku
w czwartym kwartale roku poprzedniego, ogtaszane przez Prezesa Gtoéwnego Urzedu Statystycznego
na podstawie art. 7 ust. 1 ustawy z 17 lipca 1998 r. o pozyczkach i kredytach studenckich, Dz.U.
Nr 108, poz. 685 ze zm.

Par. 1 ust. 1 pkt 2 rozporzadzenia Prezesa Rady Ministrow z 22 marca 2011 r. w sprawie wysokos$ci
i trybu zwrotu zryczaltowanych kosztow ponoszonych przez Agencjg Bezpieczenstwa Wewngtrznego
albo Stuzbg¢ Kontrwywiadu Wojskowego za przeprowadzenie sprawdzenia przedsigbiorcy oraz
postgpowan sprawdzajacych, Dz.U. Nr 67 poz. 356.
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Stopnie dostepu i odptatne szkolenia

Wydawane sa §wiadectwa réznych stopni i ze zrdznicowanym okre-
sem wazno$ci. Swiadectwa pierwszego stopnia potwierdzaja petna zdolno$é
przedsigbiorcy do ochrony informacji niejawnych, a zatem przedsigbiorca
ten moze wytwarza¢, modyfikowac, kopiowac, gromadzi¢, przechowywac,
przekazywac lub udostgpnia¢ informacje niejawne zapisane zarowno w wer-
sji papierowej, jak 1 we wlasnych systemach teleinformatycznych; drugiego
— potwierdzaja zdolnos¢ przedsigbiorcy do ochrony tych informacji, ale nie
dopuszczaja mozliwosci ich przetwarzania we wlasnych systemach teleinfor-
matycznych. Najmniejszy zakres uprawnieh przyznaja Swiadectwa trzeciego
stopnia. Potwierdzaja one upowaznienie przedsigbiorcy do dostgpu do infor-
macji niejawnych i ich ochrony, cho¢ z wytaczeniem przetwarzania® w uzyt-
kowanych przez przedsigbiorcg¢ obiektach. Oznacza to, ze przedsigbiorca
moze realizowaé¢ zamoéwienia zwigzane z dostgpem do informacji niejaw-
nych, ma prawo zapoznaé si¢ z towarzyszacymi zamowieniu dokumentami,
lecz wszelkie dokumenty pozostaja u zamawiajacego.

Analogicznie do po$wiadczen bezpieczenstwa osobowego Swiadectwa
bezpieczenstwa przemystowego potwierdzajace zdolno$¢ do ochrony informa-
cji niejawnych wydawane sa wedtug réznych stopni i na okreslony czas. Gdy
chodzi o $wiadectwo z klauzula uprawniajaca do korzystania z informacji
,,Scisle tajnych”, zachowuje ono wazno$¢ przez piec lat od daty wystawienia.
Przez siedem lat od daty wystawienia zachowuje wazno$¢ Swiadectwo otwie-
rajace dostgp do odpowiednich informacji z klauzula ,,tajne”, przez dziesig¢
lat od daty wystawienia wazne sa §wiadectwa pozwalajace na korzystnie
z informacji (1 obligujace do ich ochrony) z klauzula ,,poufne”.

ABW lub SKW pobieraja zryczaltowane optaty za wykonanie czynnosci
sprawdzenia przedsigbiorcy w wysokosci siedmiokrotno$ci przecigtnego wy-
nagrodzenia przy ubieganiu si¢ przez przedsigbiorcg o $wiadectwo bezpie-
czenstwa przemystowego pierwszego albo drugiego stopnia, a w przypadku
$wiadectwa bezpieczenstwa przemystowego trzeciego stopnia — o wysokosci
szesciokrotnosci przecigtnego wynagrodzenia’. Ponadto przedsigbiorca i jego
pracownicy, ktorym powierzono wykonanie czynno$ci zwiazanych z dostg-
pem do informacji niejawnych, musza posiada¢ zaswiadczenie o ukonczeniu
szkolenia przeprowadzanego raz na pig¢ lat. Odbierajac zaswiadczenie, oso-

,Przetwarzaniem informacji niejawnych — sa wszelkie operacje wykonywane w odniesieniu do
informacji niejawnych i na tych informacjach, w szczegélnosci ich wytwarzanie, modyfikowanie,
kopiowanie, klasyfikowanie, gromadzenie, przechowywanie, przekazywanie lub udostgpnianie”— art. 2
pkt 5 ustawy o ochronie informacji niejawnych.

" Par. 1 ust. 1 pkt 1 rozporzadzenia Prezesa Rady Ministrow z 22 marca 2011 r.
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ba przeszkolona sktada pisemne o$wiadczenie o zapoznaniu si¢ z przepisa-
mi o ochronie informacji niejawnych. Koszt szkolenia prowadzonego przez
ABW i SKW, obliczony od jednej osoby, nie moze przekroczy¢ 25% prze-
cigtnego miesi¢cznego wynagrodzenia w sektorze przedsigbiorstw w czwar-
tym kwartale roku poprzedniego (bez wyptat nagrod z zysku), ogltoszonego
przez Prezesa Gtownego Urzedu Statystycznego.

Na przyktadzie mikroprzedsiebiorstwa

Warto przedstawi¢ przyktady obliczenia kosztow mikroprzedsigbiorcow
przygotowujacych si¢ organizacyjnie do realizacji zamowien z klauzula ,.taj-
ne”, czyli bez prawa przetwarzania dokumentdéw niejawnych. Pozwoli to oce-
ni¢ ich zdolno$¢ konkurencyjna na rynku zamowien dotyczacych obronnosci
1 bezpieczenstwa panstwa.

Przyktad I — zatozenia:

Zamawiajacy jest zainteresowany zleceniem okreslonych prac ustugo-
wych: naprawa i1 konserwacja urzadzen elektronicznych, urzadzen sygnali-
zacyjnych, alarmowych, sterowniczych, urzadzen cyfrowych, stuzacych do
zbierania i przetwarzania informacji wzmacniaczy elektroakustycznych, ma-
gnetowidow. Szczegotowy opis urzadzen i zakres prac zamawiajacy okreslit
w specyfikacji istotnych warunkow zamowienia. Oto kryterium oceny ofert
przez zamawiajacego:

0,=C,,/Cy,;x90pkt +Rb, . /Rb,,, x 10 pkt

gdzie: C,,;,— cena minimalna oferty;
C,.qa— cena oferty badanej;
Rb ;. ; Rb,,,— stawki brutto za roboczogodzing naprawy awaryjne;.
Otrzymane w odpowiedzi oferty:
e firma X — cena brutto — 75 000 zl; stawka Rb — 90 zl; oferta otrzy-
muje 100 pkt;
e firma Y — cena brutto — 85 000 zt; stawka Rb — 120 zi; oferta otrzy-
muje 100 pkt.

Zamawiajacy wybiera ofertg¢ firmy X. Szacunkowe koszty, jakie w ciagu
roku poniesie zamawiajacy: wedtug oferty koszt serwisu i konserwacji urza-
dzen ma wynies¢ 75 000 zt. Przewidywana liczbg godzin przepracowanych
przez wykonawce przy naprawach awaryjnych zamawiajacy ocenit na pod-
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stawie statystyki: 96 godz. x 90 zl/R, = 8640 zt. Razem warto$¢ zamowienia
(koszty zamawiajacego): 75 000 zt + 8640 zt = 83 640 zi.

Wykonawcg jest czteroosobowa spotka cywilna prowadzaca dziatalnosé
gospodarcza w zakresie naprawy i1 konserwacji urzadzen elektronicznych
w miejscowosci o liczbie mieszkancéw powyzej 50 tys. Przychod wykonaw-
cy z jednego zamdwienia wynosi 83 640 zI®. Dysponujac trzema pracowni-
kami, jest w stanie realizowa¢ w ciagu roku trzy analogiczne zamdwienia,
ktorych taczna warto$¢ (przychod) ma wynies¢ 83 640 zt x 3 =334 560 zt.

Obliczenie podatku wykonawcy (spotki):

e Przychod roczny spotki < 150 000 euro (615 300 zt)°.

e  Wspdlnicy spotki uzyskali przychody wytacznie z dziatalnos$ci pro-

wadzonej w formie spotki, a suma przychodoéw wspolnikow spotki
z tej dzialalnosci nie przekroczyta kwoty 150 000 euro.

Spotka wybiera najprostsza form¢ opodatkowania — ryczattem od przy-
chodéw ewidencjonowanych!®. W tych warunkach podatek wyniesie: stawka
podatkowa — 8,5% od przychodéw ewidencjonowanych''; podatnicy opodat-
kowani ryczattem nie dokonuja odpiséw amortyzacyjnych, ale maja obowia-
zek ewidencjonowania wykorzystywanych $rodkow trwatych oraz warto$ci
niematerialnych 1 prawnych; od podatku przystuguja odliczenia — kwota
sktadek na ubezpieczenie zdrowotne, o ktdra zmniejsza sig ryczalt, nie moze
jednak przekroczy¢ 7,75% podstawy wymiaru tej sktadki.

Minimalna podstawa wymiaru i kwota sktadki na ubezpieczenie zdro-
wotne wynosza:

e kwota 75% przecigtnego miesigcznego wynagrodzenia — 2908 zt;
stawka % — 9%;
kwota 262 zi;
stawka do odliczenia od podatku — 7,75%;
kwota sktadki do odliczenia dla jednej osoby — 225 zt.

Przedsigbiorca jest obowiazany posiada¢ $wiadectwa bezpieczenstwa
przemystowego. Ponadto on 1 jego pracownicy wyznaczeni do realizacji za-
moéwienia musza mie¢ poswiadczenia bezpieczenstwa osobowego o klauzuli
»tajne” 1 musza by¢ przeszkoleni w zakresie ochrony informacji niejawnych.

Ustawa z 20 listopada 1998 r. o zryczattowanym podatku dochodowym od niektérych przychodow
osiaganych przez osoby fizyczne, zatacznik nr 3, czg$¢ I, Ip. 21, Dz.U. Nr 144, poz. 930 ze zm.
Kwoty wyrazone w euro przelicza si¢ na ztote wedtug $redniego kursu euro oglaszanego przez Narodowy
Bank Polski, obowiazujacego 1 pazdziernika roku poprzedzajacego rok podatkowy (art. 4 ust. 2 ustawy
o zryczattowanym podatku dochodowym od niektorych przychodow osiaganych przez osoby fizyczne).
10°Art. 6 ust. 4 ustawy o zryczattowanym podatku dochodowym od niektérych przychodoéw osiaganych
przez osoby fizyczne.
' Art. 12 pkt 3 ustawy o zryczattowanym podatku dochodowym od niektorych przychodow osiaganych
przez osoby fizyczne.
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Tabela 1. Koszt uzyskania uprawnien przez spolke cywilna do realizacji zaméwien

. , Kwota Wspol- Cena |Liczba Ok‘res Razem
Rodzaj kosztow (w zd) czyn- (w 21 osép | YAZmo- (w z1)
nik Sci
Poszerzone postgpowanie
sprawdzajace do klauzuli 0,65 2518,98 4 7lat | 10 075,91
»tajne”
Sprawdzenie przedsigbior- 3875.35
cy w celu wydania §wia- ’ 6 [23252,10 7lat |23252,10
dectwa trzeciego stopnia
Szkolenie wspélnikéw 025 | 96884 | 4 | Slat | 387535
spotki
Koszty ogotem 37 203,36

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Tabela 2. Szacunkowa analiza przychodo6w spolki cywilnej w pierwszym roku (w pelnych zl)

Przychod roczny 334 560
Podatek 8,5% 28 438
Sktadka zdrowotna — 4 wspolnikow 902
Warto$¢ zmniejszonego podatku 27 536
Przychod minus podatek 307 024
Wydatek zwiagzany z uzyskaniem uprawnien 37203
Koszt 40 000 zt kredytu np. w Eurobank —21% 8400
Koszt zwiazany z uzyskaniem uprawnien z uwzglgdnieniem kosztu kredytu 45 603
Pozostaje do dyspozycji spotki w pierwszym roku 261 421

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Przyktad II — zatozenia:

Zamawiajacy zleca ustuge naprawy i konserwacji maszyn biurowych.
Realizatorem jest przedsigbiorca prowadzacy jednoosobowo i osobiscie dzia-
talnos¢ ustugowa w zakresie naprawy i konserwacji maszyn biurowych'2.

12 Zatacznik nr 3, cze$¢ 1, Ip. 15 ustawy o zryczattowanym podatku dochodowym od niektérych
przychodow osiaganych przez osoby fizyczne.
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Przychéd z realizacji jednego zamoéwienia wynosi okoto 220 zt. Srednio
liczba zamowien w ciagu miesiaca: 50, miesigczny dochdd przedsigbiorcy
11 000 zt, roczny przychod — 132 000 zt.

Obliczenie podatku: przedsigbiorca wybiera najprostsza forme¢ opodat-
kowania — karta podatkowa. Kwota podatku — 301 zl miesigcznie. Przedsig-
biorca obowiazany jest posiada¢ poswiadczenie bezpieczenstwa o klauzuli
»tajne” oraz musi posiada¢ zaswiadczenie o odbyciu szkolenia, niec ma na-
tomiast obowiazku posiadania $wiadectwa bezpieczenstwa przemystowego.

Tabela 3. Koszt uzyskania uprawnien przez przedsi¢gbiorce prowadzacego jednoosobowa dzia-
lalno$¢ gospodarcza do realizacji zaméwien (w pelnych zl)

. . Kwota bazowa | Wspél- Okres Kwota
Rodzaj kosztow . L
(w zl) czynnik | waznosci | (wzh)
Poszerzone pos:tquwa’l’me sprawdza- 0.65 7 lat 2518.98
jace do klauzuli ,.tajne 3875.35
Szkolenie przedsigbiorcy 0,25 5 lat 968,84
Koszty ogotem 3487,82

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Tabela 4. Szacunkowa analiza przychodéw przedsigbiorcy w pierwszym roku (w pelnych zt)

Przychod roczny 132 000
Roczny podatek staty (301 zt miesigcznie) 3612
Roczna sktadka zdrowotna 2700
Wartoé¢ zmniejszonego podatku 912
Przychod minus podatek 131 088
Wydatek zwiagzany z uzyskaniem uprawnien 3488
Koszt 4000 zt kredytu, np. w Eurobank — 21% 840
Koszt zwiazany z uzyskaniem uprawnien z uwzglednieniem kosztu kredytu 4328
Pozostaje do dyspozycji przedsigbiorcy w pierwszym roku 127 672

Zrodto: opracowanie wiasne.

Z obliczen w przyktadach wynika, ze juz w pierwszym roku zaré6wno
czteroosobowa spotka cywilna, jak i indywidualny przedsigbiorca spodzie-
wac si¢ moga pokaznych zyskow. Uzyskanie tego rodzaju zamoéwien, choé
wymaga przygotowan dos¢ czasochtonnych i poniesienia sporych kosztow,
jest optacalne, a tym samym powinno by¢ atrakcyjne dla firm z sektora ma-
fego 1 $redniego biznesu. Przedstawione, ilustrujace t¢ tez¢ przyktady odwo-
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tuja si¢ do konkretnych sytuacji. Z przyczyn oczywistych nie podano firm
(wszystkie zamowienia dotycza zlecen wymagajacych postuzenia si¢ infor-
macjami niejawnymi) ani czynnikow cenotworczych zawartych w ofertach
tych firm, jak stawki kosztorysowej robocizny (Rb), kosztow posrednich
(Kp), kosztow materiatéw 1 pracy sprzetu oraz zatozonego przez oferentéw
zysku (2).

sk

Swiadectwa bezpieczefistwa przemystowego wydawane sa przez ABW
1 SKW. Wykaz podmiotow, ktore uzyskaty takie swiadectwa, jest upublicz-
niany na oficjalnych stronach internetowych tych stuzb. Wedtug stanu na
1 marca 2013 roku ABW wydata 636 §wiadectw, z zastrzezeniem ze w tej
liczbie niektore podmioty wpisane byly kilkakrotnie. W r6znych terminach
uzyskiwaly po prostu kolejne §wiadectwa o wyzszej klauzuli. SKW wyda-
fa ich mniej, bo 149. Ze $wiadectw wydanych przez ABW korzystaja badz
korzystaly migdzy innymi PKP, Telekomunikacja Polska SA, Polska Gru-
pa Energetyczna, elektrownie, niektore instytuty badawcze. Swiadectwami
wydanymi przez SKW dysponuje przede wszystkim kilkadziesiat specjali-
stycznych wojskowych zakladéw 1 instytutow badawczych. Nie sa wigc te
firmy 1 instytucje konkurentami matego 1 §redniego biznesu, dzialaja w in-
nej skali 1 na ogét w innych sferach. Co wigcej, przedsigbiorstwa te z regu-
ly nie sa zainteresowane przyjmowaniem zlecen na drobne dostawy, ustugi
i roboty remontowo-budowlane. Ich koszty ogolne, administracyjne i koszty
sprzedazy sa niemal bez wyjatku duzo wyzsze od kosztéw funkcjonowania
mikroprzedsigbiorcow czy tez matych przedsigbiorcow, a w wigkszosci przy-
padkow takze $rednich przedsigbiorcow'. W zasadzie te dwie grupy przed-
sigbiorcoOw na rynku obronnosci 1 bezpieczenstwa nie rywalizuja ze soba,
a uzupetniajq si¢ wzajemnie.

Zwlaszcza w odniesieniu do wszelkiego rodzaju ustug oraz robo6t remon-
towo-budowlanych jest to rynek niszowy, dopiero oczekujacy na petne od-
krycie przez firmy niewielkie, niekiedy rodzinne. Potwierdzaja to chocby
liczby ilustrujace, jak jeszcze niewiele z nich docenilo istniejace w tej dzie-
dzinie mozliwosci. Na przyktad w wojewddztwie mazowieckim, w ktorym
dziala najwigcej firm z sektora matych i $rednich, tylko dwie firmy stosun-
kowo niewielkie z branzy remontowo-budowlanej dysponuja $wiadectwami
bezpieczenstwa przemystowego, jedna z branzy: instalacje wentylacyjne, kli-
matyzacyjne 1 grzewcze, trzy zajmujace si¢ sprzataniem i ani jedna naprawa

13 Koszty ogdlne, administracyjne i sprzedazy sa to koszty zwigzane z prowadzeniem firmy — M.R. Tyran,
Wskazniki finansowe, Warszawa 1999, s. 313; pozostate koszty przedsigbiorstwa — zob. Finanse
przedsiebiorstwa, L. Szyszko (red.), PWE, Warszawa 2007, s. 46.
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pojazdow! Otwierajace dostgp do tego rynku, opisane uprawnienia oraz nie-
zbedne dzialania organizacyjne, szkoleniowe itp. sa inwestycja w przedsig-
wzigcia ze stosunkowo dtugim horyzontem trwania, zwracajaca si¢ szybciej
niz w wielu pozostatych dziedzinach, zarazem tworza warunki pogi¢bia-
nia i doskonalenia specjalizacji, niezwykle cennej w warunkach zagrozen
kryzysowych.

Bibliografia

Finanse przedsiebiorstwa, L. Szyszko (red.), PWE, Warszawa 2007.

Hoc S., Ustawa o ochronie informacji niejawnych. Komentarz, LexisNexis, Warszawa 2010.

Kifner T., Polityka bezpieczenstwa i ochrony informacji, Helion, Gliwice 2011.

Kryteria oceny ofert w postepowaniu o udzielenie zamowienia publicznego — przyktady i zastosowanie,
Urzad Zaméwien Publicznych, Warszawa 2011.

Opinie prawne w zakresie zamowien publicznych. Na podstawie Informatorow Urzedu Zamowien
Publicznych lipiec 2011—czerwiec 2012, Warszawa 2012.

Prawo zamoéwien publicznych po zmianach z 2009 r., Urzad Zamoéwien Publicznych, Warszawa 2010.

Protokot postepowania o udzielenie zamowienia publicznego, wyd. Urzad Zamowien Publicznych,
Warszawa 2012.

Skowronek-Mielczarek A., Mate i Srednie przedsiebiorstwa. Zrédia finansowania, C.H. Beck, Warsza-
wa 2007.

Stankowska 1., Ustawa o ochronie informacji niejawnych. Komentarz, LexisNexis, Warszawa 2010.

Zalewski S., Dylematy ochrony informacji niejawnych, Krajowe Stowarzyszenie Ochrony Informacji
Niejawnych, Katowice 2009.

Dorota Bem — dr, wyktadowca na Uczelni Techniczno-Handlowej im. Heleny Chodkow-
skiej w Warszawie. Specjalizuje sie w problematyce finansoéw, finanséw przedsiebior-
stwa, rachunkowos$ci menedzerskiej i analizie finansowe;.



Agnieszka Sokotowska

MARSZALEK WOJEWODZTWA
W SYSTEMIE BEZPIECZENSTWA
PUBLICZNEGO

Bezpieczenstwo, porzadek, zycie i zdrowie to wartosci sytuowane naj-
wyzej w skali oczekiwan spotecznych i osobistych. Maja one charakter dobr
podstawowych, ktorych zagwarantowanie jest warunkiem prawidlowego
rozwoju zycia spotecznego, politycznego, ekonomicznego oraz indywidual-
nego poszczegdlnych ludzi. Ranga zadan, jakie stoja przed organami pan-
stwa, powoduje znaczna aktywno$¢ prawodawcy w sferze bezpieczenstwa,
poszukiwane sa odpowiedzi na pytania: kogo, czego, przed jakimi zagroze-
niami i na jakich zasadach powinno si¢ chroni¢. Nie ulega przy tym watpli-
wosci, ze konieczne jest wyznaczenie stosownych zadan podmiotom witadzy
publicznej (reprezentujacym je organom, stuzbom, inspekcjom, strazom itd.)
oraz wyposazenie ich w odpowiednie kompetencje niezbedne do podejmo-
wania dziatan adekwatnych do potrzeb'. Z tych wzgledow problematyka
bezpieczenstwa jest przedmiotem zainteresowania licznych dyscyplin na-
ukowych?. W obowiazujacym systemie prawnym brak jest jednak legalnej
definicji bezpieczenstwa publicznego, chociaz jest to termin wystgpujacy po-
wszechnie w przepisach prawa.

Dziatania prewencyjne i interwencyjne
Na potrzeby tego artykulu mozna przyjaé, ze przez pojgcie bezpieczen-

stwa nalezy rozumie¢ stan dajacy poczucie pewnosci i gwarantujacy jego
zachowanie oraz szans¢ na doskonalenie. Inaczej ujmujac, jest to sytuacja

' A. Chajbowicz, T. Kocowski, Bezpieczenstwo wewnetrzne w dzialaniach terenowej administracji
publicznej, Wroctaw 2009, s. 107.

2 S. Pieprzny, Ochrona bezpieczenstwa i porzqdku publicznego w prawie administracyjnym, Rzeszéw
2007, s. 13-45.
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odznaczajaca si¢ brakiem ryzyka utraty czego$, co cztowiek szczegdlnie ceni
(zdrowia, pracy, szacunku, uczu¢, dobr materialnych itd.).

Punktem wyj$cia do rozwazan na temat roli marszatka wojewoddztwa
w systemie bezpieczenstwa jest ustawa z 5 czerwca 1998 roku o samorza-
dzie wojewodztwa*. Zgodnie z jej art. 15 organami samorzadu wojewodztwa
sa sejmik 1 zarzad. Marszalek wymieniony jest w przepisach dotyczacych,
po pierwsze, zarzadu jako kolegialnego organu wykonawczego dzialajacego
pod przewodnictwem marszatka (art. 31-42), po drugie, organizacji aparatu
pomocniczego — urzedu marszatkowskiego, ktorego kierownikiem jest mar-
szalek, zarazem jest zwierzchnikiem stuzbowym kierownikoéw podlegtych
jednostek organizacyjnych (art. 43), po trzecie, gdy petni funkcje organu
administracji publicznej wlasciwego do zatatwiania spraw indywidualnych
z zakresu administracji publicznej w drodze decyzji administracyjnych
w pierwszej instancji (art. 46).

Ztozonos¢ problematyki bezpieczenstwa wynika z wielo$ci odnoszacych
si¢ do tego zagadnienia podstaw prawnych, zawartych zarowno w Konsty-
tucji, jak 1 w ustawach: samorzadowych, o administracji rzadowej, o policji,
strazach gminnych. List¢ dopelniaja takie ustawy, jak o ochronie osob i mie-
nia, bezpieczenstwie imprez masowych, a takze ustawy o zarzadzaniu kry-
zysowym, stanowiacej zwienczenie prawa regulujacego organizacj¢ ochrony
bezpieczenstwa wewngtrznego, zwanego bezpieczenstwem narodowym,
oraz (ale w tym przypadku w matym stopniu) prawa materialnego w zakresie
zarzadzania kryzysowego.

Ogolnie zadania marszatka wojewodztwa w sferze bezpieczenstwa zostaty
okreslone w art. 166 ust. 1 Konstytucji RP°. Stanowi on, ze zadania publicz-
ne stuzace zaspokojeniu potrzeb wspolnoty samorzadowej sa wykonywane
przez jednostkeg samorzadu terytorialnego jako zadania wlasne. Jednakze je-
zeli wynika to z uzasadnionych potrzeb panstwa, ustawa moze zleci¢ jed-
nostkom samorzadu terytorialnego wykonywanie innych zadan publicznych.

Kolejnym waznym regulatorem jest art. 29 ust. 1 ustawy z 4 wrzesnia
1997 roku o dziatach administracji rzadowej® a takze art. 14 ust. 1 pkt 9, 13
1 14 przywotanej juz ustawy o samorzadzie wojewodztwa. Pierwszy z prze-
piséw, wyznaczajac zakres dzialu sprawy wewngtrzne, wymienia migdzy
innymi ochrong bezpieczenstwa i porzadku publicznego (pkt 1), zarzadzanie
kryzysowe (pkt 3), przeciwdziatanie skutkom klesk zywiotowych i innych

3 Stownik termindw z zakresu bezpieczenstwa narodowego, Akademia Obrony Narodowej, Warszawa
2010, s. 13.

4 Tekst jedn. Dz.U. z 2013 r. poz. 596 ze zm.

5 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z 2 kwietnia 1997 r., Dz.U. Nr 78, poz. 483 ze zm.

¢ Tekst jedn. Dz.U. z 2013 1. poz. 743 ze zm.
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podobnych zdarzen zagrazajacych bezpieczenstwu powszechnemu (pkt 6).
Artykut 14 ust. 1 pkt 13 1 14 ustawy o samorzadzie wojewddztwa wskazuje,
ze samorzad ten wykonuje zadania okreslone ustawami migdzy innymi w za-
kresie bezpieczenstwa publicznego 1 obronnosci przypadajace okreslonemu
wojewodztwu. Dziatan prewencyjnych marszatka wojewddztwa w dziedzi-
nie bezpieczenstwa przeciwpowodziowego dotyczy z kolei art. 14 ust. 1 pkt 9
tej ustawy. Spoczywa na nim obowiazek wyposazenia i utrzymania woje-
wodzkich magazynow przeciwpowodziowych oraz odpowiedzialno$¢ za stan
watow przeciwpowodziowych.

W zakresie bezpieczenstwa Srodowiska, zgodnie z ustawa z 14 grudnia
2012 roku o odpadach’, kompetencje marszatka obejmuja zatwierdzanie pro-
gramu gospodarki odpadami niebezpiecznymi, a takze przyjmowanie infor-
macji o wytworzeniu odpadow oraz wydawanie zezwolen na prowadzenie
dziatalnos$ci w zakresie odzysku lub przetwarzania odpadow (art. 41 ust. 1-3).
Marszatek upowazniony jest do udzielania zezwolen na zbieranie odpadow
w formie decyzji, uwzglgdniajacych wymagania bezpieczenstwa (art. 23 ust. 4).
Nadto marszalek wojewddztwa wedtug swojej wlasciwosci — wraz z inny-
mi uprawnionymi organami — sprawuje kontrolg przestrzegania i stosowania
przepisOw o ochronie srodowiska.

Uprzedzajac zagrozenia

Ustawa z 26 kwietnia 2007 roku o zarzadzaniu kryzysowym?® wprowa-
dza konieczno$¢ utworzenia rezerwy celowej na realizacje zadan wiasnych
z zakresu zarzadzania kryzysowego (art. 26 ust. 4). Nie zawiera ona przepi-
sow dookreslajacych kategori¢ zadan samorzadu wojewodztwa nalezacych
do dziedziny zarzadzania kryzysowego, okresla natomiast jej minimalny
prog kwotowy. Jest to nie mniej niz 0,5% wydatkéow budzetu jednostki sa-
morzadu terytorialnego, pomniejszonych o wydatki inwestycyjne, wydatki
na wynagrodzenia i pochodne oraz wydatki na obstuge dtugu. Jezeli jed-
nak nie wystapia konkretne potrzeby powodujace nieprzewidziane wydat-
ki objete obowiazkowymi zadaniami wlasnymi, art. 259 ust. 2 ustawy z 27
sierpnia 2009 roku o finansach publicznych’ upowaznia organ wykonawczy
— po uprzednim uzyskaniu pozytywnej opinii komisji whasciwej ds. budzetu
organu stanowiacego — do zadysponowania §rodkoéw rezerwy celowej na inne
cele.

7 Tekst jedn. Dz.U. z 2013 r. poz. 21 ze zm.
8 Tekst jedn. Dz.U. z 2013 r. poz. 1166.
 Tekst jedn. Dz.U. z 2013 r. poz. 885 ze zm.
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Ustawa o zarzadzaniu kryzysowym ustanawia mozliwos¢ wyznaczenia
przedstawiciela marszatka wojewodztwa do sktadu powotywanego przez wo-
jewode wojewodzkiego zespotu zarzadzania kryzysowego (art. 14 ust. 11).
Przewiduje ponadto uczestnictwo zarzadu wojewddztwa (w ktorego sktadzie
jest marszalek wojewddztwa) w realizacji zadan z zakresu zarzadzania kry-
zysowego 1 planowania cywilnego wynikajacych z jego kompetencji (art. 15).

W zakresie zarzadzania kryzysowego zadania wlasne marszatka nie zo-
staly sprecyzowane, w niektorych przypadkach ustawodawca nie przewiduje
nawet zaangazowania marszatka w ich wykonanie. Tak jest rowniez w od-
niesieniu do obrony cywilnej. Szefami obrony cywilnej sa wojewodowie,
starostowie, wojtowie, burmistrzowie badz prezydenci miast'’, nie zaktada
si¢ natomiast udziatu w tych dziataniach marszatka wojewodztwa''.

W odréznieniu wymienionego przypadku zarowno administracja rzado-
wa, jak 1 jednostki samorzadu terytorialnego zaangazowane sa we wspdlne
starania o bezpieczenstwo w ruchu drogowym 1 kolejowym. Zarzadca dro-
gi, zgodnie z art. 19 ustawy z 21 marca 1985 roku o drogach publicznych'?,
jest organ administracji rzadowej lub jednostki samorzadu terytorialnego, do
ktorego wiasciwos$ci naleza sprawy zwiazane z planowaniem, budowa, prze-
budowa, remontami, utrzymaniem i ochrong drég. Dla drég wojewddzkich
ich zarzadca jest zarzad wojewodztwa. Do niego nalezy w szczegolnosci:
utrzymywanie nawierzchni drogi, urzadzen zabezpieczajacych ruch i innych
urzadzen zwiazanych z droga, przeprowadzanie okresowych kontroli stanu
drog 1 drogowych obiektow inzynierskich, wykonywanie robot interwencyj-
nych, robdt utrzymaniowych i zabezpieczajacych, przygotowanie infrastruk-
tury drogowej na potrzeby obronne oraz wykonywanie innych zadan na
rzecz obronnosci kraju (art. 20). Moze on wykonywac¢ swoje obowiazki z po-
moca jednostki organizacyjnej bedacej zarzadem drogi, utworzonej przez
sejmik wojewddztwa (art. 21). Przyktadowo, w wojewodztwie dolnoslaskim
jest to Dolnoslaska Stuzba Drog i Kolei (DSDiK). Ponadto z upowaznie-
nia Zarzadu Wojewodztwa Dolno$laskiego wykonuje ona zadania zarzad-
cy infrastruktury kolejowej", bedacej w zarzadzie samorzadu wojewodztwa
(migdzy innymi w zakresie budowy i utrzymania infrastruktury kolejowe;j,
prowadzenia ruchu pociagéw na liniach kolejowych oraz utrzymywania in-

1 Art. 17 ust. 1 i 6 ustawy z 21 listopada 1967 r. o powszechnym obowiazku obrony Rzeczypospolitej
Polskiej, tekst jedn. Dz.U. z 2012 r. poz. 462 ze zm.

' Par. 4 rozporzadzenia Rady Ministrow z 25 czerwca 2002 r. w sprawie szczegbtowego zakresu
dziatania Szefa Obrony Cywilnej Kraju, szeféw obrony cywilnej wojewddztw, powiatow i gmin,
Dz.U. Nr 96, poz. 850.

12 Tekst jedn. Dz.U. z 2013 r. poz. 260 ze zm.

13 Art. 4 ust. 7 ustawy z 28 marca 2003 r. o transporcie kolejowym, tekst jedn. Dz.U. 22013 r. poz. 1594
ze zm.
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frastruktury kolejowej w stanie zapewniajacym bezpieczne prowadzenie ru-
chu kolejowego)'.

Z ustawy z 20 czerwca 1997 r. — Prawo o ruchu drogowym'" wynika, ze
na drogach wojewddzkich marszatkowi wojewodztwa powierzone sa nie tylko
dziatania majace zapewni¢ bezpieczenstwo ruchu na tych drogach, ale réw-
niez zadania zmierzajace do likwidacji skutkéw wypadkow (art. 10 ust. 4).

Nie przewidziano wyraznej roli marszatka wojewodztwa w Panstwowym
Ratownictwie Medycznym, co jest niezrozumiate z punktu widzenia infra-
struktury jemu podlegtej (szpitalne odzialy ratunkowe — SOR-y, pogotowia,
Z0OZ-y). Zadania z zakresu systemu ratownictwa medycznego powierzono
organom administracji rzadowej, maja je za$ realizowac przez jednostki sys-
temu, z ktorymi zawarto umowy o udzielanie §wiadczen opieki zdrowot-
nej: szpitalne oddziaty ratunkowe, zespoly ratownictwa medycznego, w tym
lotnicze zespoty ratownictwa medycznego'®. Jednostkami wspotpracuja-
cymi z systemem sg stuzby ustawowo powotane do niesienia pomocy 0so-
bom w stanie naglego zagrozenia zdrowotnego, w szczegolnosci jednostki
organizacyjne Panstwowej Strazy Pozarnej, jednostki ochrony przeciwpo-
zarowej wlaczone do krajowego systemu ratowniczo-gasniczego, podmioty
uprawnione do wykonywania ratownictwa gorskiego (na podstawie ustawy
z 18 sierpnia 2011 roku o bezpieczenstwie i ratownictwie w gorach i na zor-
ganizowanych terenach narciarskich!’) oraz podmioty uprawnione do wyko-
nywania ratownictwa wodnego (na podstawie ustawy z 18 sierpnia 2011 roku
0 bezpieczenstwie 0sob przebywajacych na obszarach wodnych'®). System
dopetniaja odpowiednie jednostki podlegle ministrom spraw wewngtrznych
i obrony narodowej lub przez nich nadzorowane".

Nie oznacza to, ze marszatek pozostaje na uboczu. Mimo braku bezpo-
sredniego nakazu ustawowego angazuje si¢ czynnie. Na przyktad w woje-
wodztwie dolnoslaskim w 2012 roku marszatek w ramach samorzadowego
wsparcia systemu ratownictwa medycznego z wlasnych srodkow sfinansowat
migdzy innymi zakup systemu teletransmisji danych medycznych dla pogo-
towia ratunkowego we Wroctawiu. Umozliwia on faczno$¢ pomigdzy karetka
a pogotowiem, karetka a SOR, przekaz informacji z karetki do oddziatow
kardiologicznych (wydruki EKG) do Dolnoslaskiego Szpitala Specjalistycz-

14 Strona internetowa: http://dsdik.wroc.pl/ (data dostgpu: 01.05.2014 1.).

15 Tekst jedn. Dz.U. z 2012 r. poz. 1137 ze zm.

16" Art. 2 ust. 2 ustawy z 6 wrzeénia 2006 r. o Panstwowym Ratownictwie Medycznym, tekst jedn. Dz.U.
22013 r. poz. 757 ze zm.

17 Dz.U. Nr 208, poz. 1241 ze zm.

'8 Dz.U. Nr 208, poz. 1240 ze zm.

1 Art. 15 ustawy o Pafistwowym Ratownictwie Medycznym.
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nego im. T. Marciniaka, Akademickiego Szpitala Klinicznego, Wojskowe-
go Szpitala Klinicznego oraz Wojewodzkiego Szpitala Specjalistycznego
we Wroctawiu. Pozwala na konsultacje ze specjalistami czy wyprzedzajace
przygotowanie do zabiegu przed dowiezieniem pacjenta karetka.

Inaczej jest w przypadku dziatan stuzacych obronnosci panstwa. Rozpo-
rzadzenie Rady Ministrow z 27 czerwca 2012 r. w sprawie warunkow i spo-
sobu przygotowania oraz wykorzystania podmiotow leczniczych na potrzeby
obronne panstwa oraz wiasciwosci organéw w tych sprawach?’ naktada na
marszatka wojewddztwa obowiazek organizowania, nadzorowania i realiza-
cji zadan wynikajacych z Planow przygotowan publicznej stuzby zdrowia na
potrzeby obronne panstwa (§ 3 ust. 1 pkt 2). Podobnie rozporzadzenie wy-
konawcze?' do ustawy o powszechnym obowiazku obrony Rzeczypospolitej
Polskiej czyni marszatka odpowiedzialnym za sporzadzenie planow opera-
cyjnych odnoszacych si¢ do tego obszaru funkcjonowania podlegltych mu
urzedoéw, udziat ich pracownikdéw w szkoleniach obronnych, organizacje tego
rodzaju szkolen, zapewnienie ciagtosci funkcjonowania tych instytucji w wa-
runkach zagrozenia bezpieczenstwa panstwa (stanowisko kierowania®? i pet-
niony w nim staly dyzur, ciaglo$¢ przekazywania decyzji). To bezposrednia
realizacja rekomendacji przypisanych wojewodztwu samorzadowemu w po-
wstalej w 2007 roku Strategii Bezpieczenstwa Narodowego®.

Przykiady dobrych praktyk

Przyktadem dobrych praktyk sa inicjatywy podejmowane w wojewodz-
twie dolnoslaskim. Swego rodzaju mapa drogowa jest wypracowana przed
kilku laty Strategia Wojewoddztwa Dolnoslaskiego do roku 2020, ktorej in-
tegralna czgscia jest przyjety w 2008 roku Program wspierania systemu
bezpieczenstwa wojewodztwa dolnoslaskiego. Ma on zapewni¢ integracje
dzialan stuzacych stworzeniu bezpiecznych warunkéw zycia mieszkancom
regionu, a takze odpowiedniego klimatu dla zrownowazonego jego rozwoju.
Wykonywany jest w $cislej kooperacji z gminami i powiatami*, a gtéwne

2 Dz.U. poz.741.

2l Rozporzadzenie Rady Ministrow z 15 czerwca 2004 r. w sprawie warunkow i trybu planowania
i finansowania zadan wykonywanych w ramach przygotowan obronnych panstwa przez organy
administracji rzadowej i organy samorzadu terytorialnego, Dz.U. Nr 152, poz. 1599 ze zm.

22§ 11 ust. 1 pkt 6 rozporzadzenia Rady Ministrow z 27 kwietnia 2004 r. w sprawie przygotowania
systemu kierowania bezpieczenstwem narodowym, Dz.U. Nr 98, poz. 978.

2 Obecnie obowiazuje Strategia bezpieczenstwa narodowego Rzeczypospolitej Polskiej z 2014 1. (przyp.
red.).

24 Strona internetowa: http://www.umwd.dolnyslask.pl/bezpieczenstwo/program-wspierania-systemu-
bezpieczenstwa-wojewodztwa-dolnoslaskiego/ (data dostgpu: 02.09.2014 r.).
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obszary dziatan to edukacja dla bezpieczenstwa, przedsigwzigcia infrastruk-
turalne wptywajace na stan bezpieczenstwa, poprawa stanu przygotowania
technicznego podmiotow bezpieczenstwa oraz wspodlpraca instytucjonalna.

Corocznie organizowany jest konkurs bezpieczenstwa dla dzieci i mio-
dziezy pod nazwa ,,Uczg si¢ bezpiecznie zy¢”. Dzieci i mtodziez nabywa-
ja w nim wiedz¢ na temat bezpiecznych zachowan w sytuacjach zagrozen
1 umiejetnosci pomocy sobie i innym w takich okoliczno$ciach. Bierze w nim
udziat okoto 40 tys. osob. Jego uczestnicy rozwiazuja praktyczne problemy
w zainscenizowanych stacjach konkursowych. Konkurs jest dopetnieniem
szkolen w placéwkach o§wiatowych na wszystkich etapach edukacji.

Kolejna inicjatywa to program edukacyjny ,,Bezpieczny Dolnoslazak™.
Przedsigwzigcie ma na celu podniesienie §wiadomosci ucznidéw na temat
bezpiecznych zachowan przy zalozeniu, ze poswigconych temu tematowi
warsztatom odbywajacych si¢ w dolnoslaskich szkotach i1 przedszkolach to-
warzyszy¢ powinno minimum teorii, maksimum praktyki. Warsztaty te pro-
wadza lub biora w nich udziat policjanci, strazacy, ratownicy GOPR, WOPR
oraz pracownicy pogotowia ratunkowego. Pokazuja oni miodszym i nieco
starszym Dolnoslazakom, jak zadba¢ o bezpieczenstwo wtasne i innych oséb.
Zajecia zorganizowano dotychczas w okoto 40 placéwkach edukacyjnych
wojewodztwa. Ich inicjatorem jest marszatek wojewoddztwa, realizatorem —
Dolnoslaski Osrodek Doskonalenia Nauczycieli. Najsprawniej przeprowa-
dzone zajgcia wyrdzniano nagroda, ktora byto uczestnictwo w ,,Piknikach
bezpieczenstwa”. W ich trakcie uczniowie w formie odpowiednio atrakcyjnej
zabawy uczyli sig, jak bezpiecznie dotrze¢ do szkoty, jak zachowac si¢ pod-
czas zagrozen, a takze mieli okazj¢ poznania specyfiki zawodow zwiazanych
z niesieniem pomocy w sytuacjach zagrozenia. Dobrze byly tez przyjmowa-
ne poswigcone bezpiecznym zachowaniom przedstawienia teatralne organi-
zowane na terenie szkoty bioracej udziat w programie.

Rownie uzyteczne przedsigwzigecia edukacyjne z zakresu bezpieczen-
stwa 1 zachowan w sytuacjach zagrozenia zostaty skierowane do §rodowiska
seniorow. Na podstawie umowy zawartej z TVP Wroclaw w telewizyjnym
,Klubie Seniora” przedstawiono cykl reportazy dotyczacych bezpieczen-
stwa. Bioracy udziat w programie eksperci wspdlnie z telewidzami analizo-
wali problemy, zagrozenia i sposoby zwigkszania bezpieczenstwa w zyciu
codziennym tej grupy osob. Telewizja we wspotpracy z urzedem marszat-
kowskim wojewodztwa dolnoslaskiego przygotowata ponadto kampani¢ po-
swigcona bezpieczenstwu seniorow.

Oczywiscie dziatania edukacyjne i popularyzacyjne nie rozwiazuja
problemdéw poprawy stanu bezpieczenstwa w wojewodztwie. Przyktadowo,
remontdw wymagaja drogi i1 torowiska, poniewaz jest to bardzo wazne dla
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ograniczania liczby nieszczgsliwych zdarzen komunikacyjnych, ponadto ko-
nieczn jest kontynuowanie regulacji rzek (mimo uplywu lat wszyscy maja
w pamigci powddz tysiaclecia z 1997 roku), state inwestowanie w nowo-
czesng infrastrukture komunikacyjna (wspotudziat samorzadu wojewodz-
twa w rozbudowie portu lotniczego we Wroctawiu) itp. Samorzad angazuje
si¢ takze w doposazenie w odpowiedni sprze¢t 1 zapewnienie wlasciwych
warunkéw pracy w instytucjach zwiazanych z zapewnieniem bezpieczen-
stwa mieszkancom. Na przyktad samorzad wojewddztwa sfinansowat za-
kup ultralekkiego samolotu wraz z kamera do monitorowania infrastruktury
krytycznej 1 zagrozen dla Komendy Wojewddzkiej Policji we Wroctawiu,
poduszkowca Anakonda wraz z samochodem terenowym marki Nissan Path-
finder z platforma do szybkiego roztadunku, zakup chromatografu gazowego
z detekcja mas pozwalajacego na szybka identytikacje materiatow wybucho-
wych czy tez §rodkow psychoaktywnych. We wspotpracy z komenda wo-
jewddzka Policji powstat projekt ,,Policyjnych patroli rowerowych”. Dzigki
temu pomystowi funkcjonariusze moga dociera¢ do miejsc, w ktorych trudno
poruszac si¢ patrolom samochodowym (akweny, parki itp.).

Samorzad wojewodztwa kladzie szczegdlny nacisk na $Scista wspotprace
z jednostkami terenowymi 1 z organizacjami pozarzadowymi. Jest on bo-
wiem ustawowo upowazniony do angazowania innych jednostek samorzadu
terytorialnego ze swojego terenu w podejmowane przedsigwzigcia®, co wia-
ze si¢ z upowaznieniem do udzielania tym jednostkom pomocy finansowe;j*.
Gdy chodzi o wspotprace w zapewnieniu bezpieczenstwa przeciwpozaro-
wego, w tych jednostkach terenowych samorzad wojewddzki wspotfinanso-
wat w latach 20082014 miedzy innymi zakup 150 wozéw strazackich oraz
sprzetu przeciwpozarowego. Tylko w 2014 roku na unowoczesnienie infra-
struktury majacej wptyw na bezpieczenstwo zarzad wojewodztwa dolnosla-
skiego przeznaczyt kwotg w wysokos$ci prawie 4,5 min zt.

Waznym partnerem sa organizacje pozarzadowe inicjujace i podejmuja-
ce dziatania poprawiajace stan bezpieczenstwa®’. Wytaniane w konkursach
ofert organizacje korzystaja z dotacji udzielanych przez organy administra-
cji?’. Plaszczyzna ulatwiajaca i pozwalajaca nadawaé charakter programowy
wspomnianej wspotpracy jest instytucja Wojewodzkiej Rady Dziatalnos$ci
Pozytku Publicznego, powotanej przez marszatka wojewodztwa na wniosek
co najmniej 50 organizacji pozarzadowych, w ktorej ma on swych przed-

2 Art. 8 ust. 2 ustawy o samorzadzie wojewodztwa.

2 Art. 8a ustawy z o samorzadzie wojewodztwa.

27 Ustawa z 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie, tekst jedn. Dz.U.
72014 r. poz. 1118 ze zm.

28 Art. 16 ust. 1 ustawy o dziatalno$ci pozytku publicznego i o wolontariacie.
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stawicieli”. Wsrdd zrealizowanych w tym zakresie inicjatyw znajduje sig
wsparcie ratownictwa wodnego organizujacego i1 prowadzacego szkolenia
ratownikow wodnych*® czy dotacje celowe dla podmiotow uprawnionych
do wykonywania ratownictwa gorskiego®.

Wspoétpraca instytucjonalna

Sprawne zarzadzanie tego rodzaju dziataniami wymaga wspolpracy in-
stytucjonalnej ich uczestnikow. Dzigki podpisanemu w 2012 roku pomigdzy
marszatkiem i wojewoda dolnoslaskim porozumieniu o wspotpracy wiadze
samorzadowe 1 administracyjne mogty skuteczniej egzekwowacé prawo od-
noszace si¢ do zapewnienia bezpieczefistwa publicznego na terenie woje-
wodztwa oraz podjac projekty pilotazowe. Porozumienie stato si¢ punktem
wyjscia do zawigzania wspolpracy — w zaleznosci od potrzeb — z wyzszymi
uczelniami z terenu wojewodztwa, jednostkami badawczo-rozwojowymi,
z kierownictwami i pracownikami, z jednostkami organizacyjnymi odpo-
wiednich stuzb, inspekcji 1 strazy wojewodzkich, jednostkami samorzadu
terytorialnego oraz ich zwiazkami, a takze z szeroko pojmowanym sekto-
rem prywatnym, w tym z organizacjami pozarzadowymi i niezaleznymi
ekspertami. Pozwolilo ponadto na organizacj¢ z aktywnym udzialem mar-
szatka wojewodztwa szeregu konferencji poswigconych bezpieczenstwu pu-
blicznemu, takich jak zrealizowana wspolnie z komenda wojewodzka Policji
»Edukacja dla bezpieczenstwa w XXI wieku. Cztowiek — Spoteczenstwo
— Panstwo”. Stuzaca identyfikacji najwazniejszych zagrozen, jakie w tej
dziedzinie wystgpuja, konferencja przyciagneta licznych przedstawicieli $ro-
dowisk naukowych, wojskowych 1 stuzb bezpieczenstwa. Szukali oni najlep-
szych rozwiazan prewencyjnych, administracyjnych i edukacyjnych w tym
zakresie. Konferencja miala tez na celu ukazanie roli organizacji pozarzado-
wych w zarzadzaniu kryzysowym i obronie narodowej oraz okreslenie zasad
wspolpracy w sytuacjach kryzysowych. Towarzyszyt jej pokaz-symulacja
akcji ratowniczej na Odrze.

Réwnoczesnie odbywaty si¢ zainicjowane 1 przeprowadzone przez mar-
szatka wojewodztwa ¢wiczenia stuzb ratowniczych. Pierwsze z nich byty
zwiazane z tworzeniem i1 wykorzystywaniem Agencji Rezerw Materiato-
wych, inne — zrealizowane na terenie Wojewddzkiego Szpitala Specjalistycz-
nego w Legnicy — stanowity pokaz i test koordynacji dzialan wszystkich

2 Art. 4laust. 1 iart. 41b ust. 1 ustawy o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie.

30 Art. 22 ust. 1 ustawy o bezpieczenstwie 0sob przebywajacych na obszarach wodnych.

31 Art. 17 ust. 1 ustawy o bezpieczenstwie i ratownictwie w gorach i na zorganizowanych terenach
narciarskich.
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stuzb zaangazowanych w ratowanie ludzkiego zycia, ukazywaly mozliwo-
$ci szpitalnego oddziatu ratunkowego, zapoznawaty z procedurami szpitala
w przypadku masowego naplywu poszkodowanych. Bardzo inspirujacym
¢wiczeniem byla akcja poszukiwania oséb zaginionych z udziatem organiza-
cji pozarzadowych.
sksksk

Z przedstawionej charakterystyki stanu prawnego odnoszacego si¢
do probleméw bezpieczenstwa i obrony w sytuacjach zagrozenia, zwiaza-
nych z funkcjonowaniem w tej dziedzinie samorzadu wojewodzkiego i jego
wspolpracy z administracja rzadowa wynika, ze wystgpuje wiele problemow
interpretacyjnych. Dotycza one szczeg6lnie nalezytego odczytywania zadan
nakladanych na te organy. Ponadto akty prawne czgsto zawieraja luki, po-
zostawiaja bez jasnej odpowiedzi, jak postgpowaé w trudnych sytuacjach,
wymagajacych bardzo precyzyjnego rozpisania rdl poszczegolnych stuzb,
instytucji 1 agend. W szczegdlnos$ci, nawet tam, gdzie doktada si¢ wielu sta-
ran, by wypracowa¢ odpowiednie standardy dziatan, prowadzi si¢ aktywne
akcje budowania $wiadomosci spolecznej dotyczacej bezpieczenstwa i za-
pobiegania zagrozeniom, gdzie z inicjatywy i pod nadzorem wojewodzkich
wladz samorzadowych przeprowadza si¢ odpowiednie testy systemu, ¢wi-
czenia prawidlowych skoordynowanych postgpowan — zakres uprawnien
marszatka wojewddztwa jest niewystarczajacy. Mimo ze dysponuje on odpo-
wiednim aparatem wykonawczym i mimo ze formalnie ma zapewnione nad
nim zwierzchnictwo, efekty nie sa na miar¢ oczekiwan 1 potrzeb, zwlaszcza
w przypadku wystapienia zjawisk kryzysowych. Niezbedna jest poglebio-
na dywersyfikacja uprawnien i1 zadan, wigksza elastyczno$¢ systemu oraz
przede wszystkim przetamanie monopolu panstwa w wielu obszarach budo-
wania bezpieczenstwa, chocby ze wzgledu na fakt, Zze na ogdt pojawiajace
si¢ zagrozenia maja we wstegpnej fazie charakter lokalny, miejscowy i na tym
szczeblu trzeba podejmowaé dzialania skoordynowane, szybkie, celne, wy-
przedzajace rozprzestrzenienie si¢ tych zagrozen na szersza skalg.
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Rafat Bernat

ASPEKTY PODATKOWE PODZIALU
SPOLKI AKCYJNEJ

Spotki kapitatowe: akcyjna 1 z ograniczona odpowiedzialnoscia to nie-
kiedy wielkie przedsigbiorstwa zatrudniajace nawet kilkanascie tysigcy
pracownikow. Ich roczny obrot moze przewyzsza¢ budzet niejednej gminy
w Polsce. Wraz z rozwojem przedsigbiorstwa zwigksza si¢ stopien skompli-
kowania zarzadzania takim podmiotem jako cato$cia. Aby unikna¢ konfliktu
pomigdzy wspdlnikami spotki akcyjnej, mozna przeprowadzi¢ proces wy-
dzielenia z niej nowej spotki lub podzieli¢ istniejaca spotke na kilka spotek
kapitatowych'.

Prima facie proces podziatu wydaje si¢ oznacza¢ definitywne rozdzie-
lenie akcjonariuszy oraz czesci ich majatku zgromadzonego w spotce ak-
cyjnej. Wraz z powstaniem spotki wydzielonej lub przeniesieniem czegsci
majatku spotki dzielonej na spotke istniejaca nastgpuje czesciowa sukcesja
praw i obowiazkéw zwiazanych ze sktadnikami majatkowymi spoitki dzielo-
nej. Proces podziatu spotki akcyjnej jest jawny dla wszystkich uczestnikow
obrotu gospodarczego, co oznacza, ze na kazdym etapie istnieje mozliwos¢
zapoznania si¢ z aktami spotki dzielonej w Krajowym Rejestrze Sadowym.
Dlatego tez decyzja o podziale powinna by¢ podjeta z rozmystem, a planowa-
ny proces szczegotowo przeanalizowany w kontek$cie obowiazujacych ustaw
podatkowych.

Charakter prawny podziatu
Spoiki akcyjne mozna dzieli¢ na dwie lub wigcej spotek kapitatowych.

Ustawodawca wyraznie zastrzegl, Zze nie jest dopuszczalny podzial spotek
osobowych ani kapitatowych znajdujacych si¢ w stanie likwidacji lub upa-

' Zob. A. Witosz, w: Lqczenie, podzial i przeksztalcenie spolek handlowych, A. Kidyba (red.), Warszawa
2013, s. 89. Decyzja o podziale, przeksztatceniu badz faczeniu spotek akcyjnych ma swoja podstawe
w zasadzie autonomii woli ksztaltowania tresci umowy spotki przez akcjonariuszy — W. Osipiacz,
Swoboda w ksztaltowaniu tresci umowy spotki z o.0. w zakresie jej organow, ,,Rejent” 1991, nr 7-8,
s. 63; R.L. Kwasnicki, Autonomia woli w ksztattowaniu postanowien statutu spotki akcyjnej w prawie
polskim, niemieckim oraz amerykanskim, ,,Prawo Spoétek” 2001, nr 12, s. 25.
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dtosci. Jest to zastrzezenie logiczne, uniemozliwia bowiem przeniesienie
w takiej sytuacji odpowiedzialnosci spotki dzielonej na powstajace spotki
wydzielone. Niemniej jesli likwidatorzy nie rozpoczgli jeszcze podziatu ma-
jatku likwidacyjnego spotki, moze by¢ podjeta uchwata o ponownym podje-
ciu dziatalnosci przez spoike i o podziale spotki (vide art. 528 § 3 Kodeksu
spotek handlowych?).

Proces podziatu spotki ma charakter kapitalowy, dotyczy zaré6wno ka-
pitatu zaktadowego spoiki, jak i podmiotowosci spotki’. Nie jest mozliwy
podzial spotki akcyjnej, gdy jej kapitat zaktadowy nie zostat w catosci po-
kryty. Spotka osobowa nie ma natomiast osobowosci prawnej, totez dzielenie
jej podmiotowosci prawnej (na przyktad moze by¢ podmiotem w zakresie
podatku od towarow i ustug) bytoby problematyczne. Zazwyczaj bowiem nie
ma ona kapitatu zaktadowego (wyjatek: spotka komandytowo-akcyjna) ani
zarzadu innego niz wspdlnicy. Podobnie jest z ograniczeniem — poza spotka
komandytowa i komandytowo-akcyjna — odpowiedzialno$ci wspolnikow.

Nalezy odnie$¢ si¢ negatywnie do pogladu o mozliwosci podziatu spotki
kapitatowej w trakcie organizacji*. Co prawda Kodeks spotek handlowych
tego wprost nie wyklucza, watpliwe jednak wydaje si¢ postepowanie, ktore
polegatoby na podziale kapitatu po podpisaniu aktu erekcyjnego spotki ka-
pitalowej, ale przed jej rejestracja w Krajowym Rejestrze Sadowym. Prowa-
dzitoby ono do zmniejszenia kapitatu zaktadowego spotki dzielonej. Spotka
kapitalowa w organizacji bowiem jest etapem przejsciowym do powstania
spotki wiasciwej, nie powinno si¢ zatem podejmowac dziatan restrukturyza-
cyjnych, lecz jedynie dokonywac tych czynnosci prawnych, ktore sa niezbed-
ne dla przysztej dzialalnosci spoiki.

Trafny jest poglad, ze postanowienia Kodeksu spotek handlowych do-
tyczace podziatu spolek sa lex specialis w stosunku do uregulowan doty-
czacych tworzenia nowych spotek’®. Oznacza to, ze art. 528—550' k.s.h. maja
zastosowanie do wszystkich czynnos$ci przed powstaniem spotek kapitato-

2 Ustawa z 15 wrze$nia 2000 r., tekst jedn. Dz.U. z 2013 r. poz. 1030 ze zm., dalej ,,k.s.h.”.

3 Zob. M. Astanowicz, Z problematyki przeksztatcania, tqczenia oraz podziatu osobowych spétek han-
dlowych, ,,Przeglad Prawa Handlowego” 2000, nr 8, s. 33—34. Podziat jest naturalnym rozwiazaniem
przewidzianym dla wspolnikow majacych wolg zakonczy¢ wspotprace przy jednoczesnej kontynuacji
dziatalnosci spotki dzielonej w odrgbnych podmiotach — W. Popiotek, Podziat spotki kapitatowej przez
wydzielenie — zagadnienia wybrane, ,,Przeglad Prawa Handlowego” 2002, nr 2, s. 8-10.

A. Witosz, Zdolnos¢ tqczeniowa i podziatowa spotek kapitatowych w organizacji, ,,Prawo Spotek”
2002, nr 10, s. 2-4. J. Frackowiak, Spotka akcyjna w organizacji, w: Prawo prywatne czasu przemian.
Ksiega pamiqtkowa dedykowana Profesorowi Stanistawowi Soltysiniskiemu, A. Nowicka (red.), Poznan
2005, s. 415.

P. Pinior, Podzial spotki — wybrane problemy prawnoporéwnawcze, ,,Prawo Spotek” 2001, nr 5,
s. 13 i tenze, Podziat spotki kapitatowej przez wydzielenie z obnizeniem kapitatu zaktadowego spotki
dzielonej, ,,Prawo Spotek™ 2005, nr 5, s. 3-7.
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wych (jako wydzielonych) w organizacji. Nalezy jednak mie¢ na wzgledzie
takze regulacje zawarte odpowiednio w art. 151-173 i art. 301-327 k.s.h.,
odnoszac je do poszczegdlnych spotek kapitatowych (z ograniczona odpo-
wiedzialnos$cia lub akcyjnych). Enumeratywne wyliczenie dopuszczalnych
wariantow przeprowadzenia podziatu spotki kapitatlowej zawiera art. 529
k.s.h. Wynika z niego, ze podzial moze by¢ dokonany:

e przez przeniesienie catego majatku spotki dzielonej na inne spotki za
udziaty lub akcje spotki przejmujacej (podziat przez przejecie);

e przez zawiazanie nowych spotek, na ktére przechodzi caty majatek
spotki dzielonej za udzialy lub akcje nowych spotek (podziat przez
zawiazanie nowych spotek);

e przez przeniesienie catego majatku spotki dzielonej na istniejaca
1 nowo zawiazang spotke (podzial przez przejecie 1 zawigzanie no-
wych spotek);

e przez przeniesienie czgsci majatku spotki dzielonej na istniejaca lub
spotke na nowo zawiazang (podzial przez wydzielenie).

Wspdlnicy spotki dzielonej moga otrzymac oprocz udziatow lub ak-
cji spotek przejmujacych badz nowo zawiazanych doplaty w gotéwce nie-
przekraczajace facznie 10% wartosci bilansowej akcji spotki przejmujacej
lub 10% warto$ci nominalnej akcji lub udziatéw spotki nowo zawiazane;.
W mysl art. 529 § 4 k.s.h. wspolnicy nowo utworzonej lub przejmujacej spot-
ki moga by¢ zobowiazani do doptat we wspomnianych wysokos$ciach.

W celu przeprowadzenia podziatu spotki wymagane jest sporzadzenie:

e planu podziatu (art. 533-534 k.s.h.);

e pisemnego sprawozdania uzasadniajacego podzial spoiki (art. 536

§ 1 k.s.h);

e opinii biegtego rewidenta o rzetelnosci 1 prawidlowosci planu po-
dziatu (art. 538 § 1 k.s.h.);

e dwukrotnego zawiadomienia (w odstgpie nie krotszym niz dwa
tygodnie) uczestniczacych w podziale spétek o zamiarze podziatu
spotki dzielonej — nie pdZniej niz na szes¢ tygodni przed powzigciem
uchwaly o podziale (art. 539 k.s.h.).

Przewidziano takze tryb uproszczony podziatu (art. 538' k.s.h.). W takim
przypadku, jesli wszyscy wspolnicy kazdej ze spotek uczestniczacych w po-
dziale wyrazili zgodg, nie jest wymagane sporzadzenie opinii przez biegtego
rewidenta (art. 538 § 1 k.s.h.). Wystarczy o$wiadczenie o stanie ksiggowym
spoiki, sporzadzone z wykorzystaniem tych samych metod i w takim samym
uktadzie jak ostatni bilans roczny (art. 534 § 2 pkt 4 k.s.h.) dla celow podzia-
tu oraz udzielenie przez zarzad spotki dzielonej informacji o wszelkich istot-
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nych zmianach, jakie nastapity migdzy dniem sporzadzenia planu podziatu
a dniem powzigcia uchwaty o podziale, w zakresie sktadnikow majatkowych
(aktywow 1 pasywow).

Sporzadzenie wymienionych dokumentow, a takze badanie planu podzia-
tu przez bieglego i jego opinia nie sa wymagane w przypadku podziatu przez
zawiazanie nowych spotek. Dotyczy to sytuacji, gdy plan podziatu przewi-
duje, ze wspdlnicy spoiki dzielonej zachowaja posiadany w kapitale zaktado-
wym spotki dzielonej udzial w kapitatach zaktadowych wszystkich spotek
nowo zawiazanych (art. 538' § 2 k.s.h.).

Whniosek o rejestracj¢ podziatu spotki akcyjnej sktada zarzad spotki
dzielonej (lub ustanowiony przez ten zarzad pelnomocnik). Wydzielenie no-
wej spoiki nastgpuje w dniu jej wpisu do rejestru przedsigbiorcow Krajowego
Rejestru Sadowego. Jesli przeniesieniu ulega jedynie cze$¢ majatku spotki
dzielonej, wydzielenie dochodzi do skutku w chwili wydania przez sad po-
stanowienia o rejestracji podwyzszenia kapitatu zaktadowego spotki (na kto-
ra przeniesiono majatek) — art. 530 § 2 k.s.h.

Sukcesja praw i obowigzkéw podatkowych

Wraz z powstaniem nowych podmiotéw (przez podzial) lub oddzie-
leniem cze$ci majatku spotki dzielonej pojawia si¢ problem sukcesji praw
1 obowiazkéw (takze podatkowych) spotki dzielonej. W mys$l art. 531 k.s.h.
spotki powstate w wyniku podzialu wstgpuja z dniem podziatu w prawa
1 obowiazki spoiki dzielonej okreslone w planie podziatu. Trafnym zatem
stwierdzeniem postuguje si¢ judykatura w odniesieniu do niepetnej sukcesji,
okreslajac ten proces jako ,,sukcesje czgsciowa” o charakterze inter vivos®.
Spotka bowiem przekazuje czg§¢ swoich praw 1 obowiazkow, pozostajac jed-
nak w dalszym ciggu podmiotem odpowiedzialnym za sktadniki majatkowe
okreslone w planie podziatu.

Istotne jest rzetelne przedstawienie w planie podziatu przypisanych spot-
ce przejmujacej lub nowo zawiazanej wysokosci zobowiazan, gdyz spotki te
odpowiadaja za zobowiazania solidarnie przez trzy lata od dnia ogloszenia
o podziale (art. 546 § 1 k.s.h.). Wierzyciele spotki dzielonej (lub przejmuja-
cej) moga zada¢ sadowego ustanowienia zabezpieczenia na majatku spotki
dzielonej lub przejmujacej. Dotyczy to tych przypadkow, gdy zglosili oni
roszczenia w okresie migdzy dniem ogloszenia planu podziatu a dniem oglo-

¢ Wyrok Sadu Najwyzszego z 8 kwietnia 2009 r., V CSK 410/08, Lex 627254. O zakresie sukcesji
decyduja de facto wspdlnicy w planie podziatu spotki dzielonej na etapie ,,wtascicielskim” — por.
Z. Majkut, Lgczenie sie, podzial i przeksztatcenie spotek prawa handlowego, Torun 2007, s. 121-123.
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szenia podziatu i uprawdopodobnili, Ze ich zaspokojenie jest zagrozone przez
podzial. W pismiennictwie’ mozna odnalez¢ teze o pierwszenstwie stoso-
wania w stosunkach podatkowych spotki dzielonej wiasciwych przepisow
Ordynacji podatkowej®. Wynika z tego, ze art. 546 k.s.h. ma zastosowanie
tylko do stosunkéw obligacyjnych o charakterze cywilnym, administracyj-
nym, z wylaczeniem aspektow podatkowych.

Zgodnie bowiem z art. 93¢ o.p. spdtka kapitatlowa przejmujaca lub nowo
powstala w wyniku podziatu wstgpuje we wszystkie prawa i obowiazki prze-
widziane prawem podatkowym, a wigc pozostajace w zwiazku z przydzielo-
nymi im w planie podzialu sktadnikami majatku spotki dzielonej. Oznacza
to, ze nie zachodzi sukcesja generalna, lecz ze nastgpca prawny odpowiada
jako osoba trzecia solidarnie ze spotka dzielona. Akcjonariusze, dokonujac
odpowiedniego wyboru sktadnikow, posrednio wyznaczaja skutki dotyczace
odpowiedzialnos$ci podatkowe;j.

Stusznie podnosi sig, ze ustawodawca podatkowy nie okreslit upraw-
nien majatkowych (lub niemajatkowych), ktére ex lege przechodza na pod-
miot wydzielony’. Ma to znaczenie kluczowe dla okreslenia wymiaru
sukcesji, w innych bowiem przypadkach (na przyktad art. 100 o.p.) prze-
widziano okreslony rodzaj uprawnien przenoszonych na nastgpcg prawne-
go. Za uprawnienia majatkowe nalezy uznaé prawa spotki dzielonej, ktore
zwiazane sa z wysokoscia podatku lub charakterem obowiazku podatkowego
(na przyktad prawo do nadptaty podatku, prawo do umorzenia zaleglosci po-
datkowej). Uprawnieniami niemajatkowymi sa wszelkie prawa wynikajace
z procedury podatkowej (na przyktad prawo do zlozenia wniosku o wzno-
wienie postgpowania).

W wypadku podziatu spotki moze zosta¢ wydzielona nowa spotka, kto-
ra nie uzyska statusu strony w postgpowaniu podatkowym prowadzonym
w sprawie spotki dzielonej'®. Spotka wydzielona nie wstgpuje automatycz-
nie w prawo do zwrotu VAT w stosunku do majatku pozostatego w spotce
dzielone;.

" 1. Rudecka, Whiesienie aportu a podzial przez wydzielenie — charakterystyka porownawcza, cz. 111
Podstawowe skutki prawne podziatu przez wydzielenie, ,,Doradztwo Podatkowe” 2003, nr 11, s. 53;
Prawne i podatkowe aspekty prowadzenia dziatalnosci w specjalnych strefach ekonomicznych,
A. Tatasiewicz (red.), Warszawa 2010, s. 48.

8 Ustawa z 29 sierpnia 1997 r., tekst jedn. Dz.U. z 2012 r. poz. 749 ze zm., dalej ,,0.p.”.

 S. Babiarz, w: S. Babiarz, B. Dauter, B. Gruszczynski, Ordynacja podatkowa. Komentarz, Warszawa
2013, s. 559.

10 Por. wyrok Naczelnego Sadu Administracyjnego (NSA) z 28 maja 2009 r., I FSK 392/08, Lex 551704
oraz postanowienie NSA z 28 listopada 2013 r.,  FNP 14/13, Lex 1394333. Inaczej w postgpowaniu
cywilnym — postanowienie Sadu Najwyzszego (SN) z 25 kwietnia 2012 r., IT CSK 356/11, Lex
1212804.
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Dodatkowe, wazne zastrzezenie. W mysl art. 93e o.p. sukcesja praw
1 obowiazkow podatkowych nie odnosi si¢ do podziatu spotki, gdy o tej suk-
cesji inaczej stanowi umowa mig¢dzynarodowa (ktorej strong jest Polska) lub
przepis szczegdlny w akcie normatywnym (rangi ustawy). Dlatego wlasnie
przeksztatcenie (zmiana formy prawnej) spotki handlowej na inna spotke
handlowa umozliwia jej zachowanie NIP (art. 12 ust. 1 ustawy o zasadach
ewidencji i identyfikacji podatnikow i ptatnikow'').

Wytyczne do sukcesji praw podatkowych znajduja si¢ w art. 17 ust. 3
Szostej dyrektywy Rady z 17 grudnia 1982 roku'?. Wedle niej podzial spotki
powinien podlega¢ takim regulacjom prawnym, aby sukcesja praw i obo-
wiazkow byla skuteczna wobec o0sob trzecich. Tym samym odr6zni¢ nalezy
sukcesj¢ praw o charakterze cywilnym, administracyjnym od przej$cia praw
1 obowiazkéw z zakresu prawa podatkowego na podmiot wydzielony. Po-
wstaje jednak watpliwos¢, gdy w tym kontek$cie rozwaza si¢ zagadnienie
sukcesji podatkowej praw 1 obowiazkéw spotki dzielonej: czy dokonywanie
przeniesienia praw na nowa spotke nie jest jednak zwiazane z powstaniem
obowiazku podatkowego?

Wraz z przejsciem praw i obowiazkow spoltki dzielonej na nowe spotki lub
spotke wydzielona przeniesieniu ulegaja takze towary wchodzace w sktad
przedsigbiorstwa spotki dzielonej. Nie moga one jednak by¢ kwalifikowane
jako odptatna dostawa towarow, tym samym powinny one by¢ zwolnione
z VAT (art. 6 pkt 1 ustawy o podatku od towarow i ustug'® dotyczacy zbycia
przedsigbiorstwa'¥). Nie powoduje powstania tego obowiazku takze przenie-
sienie jedynie zorganizowanej czgsci przedsigbiorstwa na spotke dzielong lub
utworzenie w wyniku przeniesienia oddziatu spotki dzielonej (art. 2 pkt 27
ustawy o VAT). Natomiast jesli przekazywany zespot aktywow przedsig-
biorstwa jest niewystarczajacy do prowadzenia w sposéb trwaly samodziel-
nej dziatalno$ci gospodarczej, podmiot otrzymujacy tg cz¢s$¢ majatku spotki
dzielonej musiat z tytutlu jego nabycia zaptaci¢ VAT.

Wymagane jest, aby sukcesja praw 1 obowiazkéw zwigzanych z zorga-
nizowang czgscia przedsigbiorstwa byta zgodna z Kodeksem spotek han-

I Ustawa z 13 pazdziernika 1995 r., tekst jedn. Dz.U. z 2012 r. poz. 1314 ze zm.

12 Szosta dyrektywa Rady z 17 grudnia 1982 r. wydana na podstawie art. 54 ust. 3 lit. g traktatu dotyczaca
podziatu spétek akcyjnych, Dz.U. UE. L 1982, Nr 378, poz. 47.

13 Ustawa z 11 marca 2004 r., tekst jedn. Dz.U. z 2011 r. Nr 177, poz. 1054 ze zm., dalej ,,ustawa o VAT

14 Takie stanowisko zaprezentowano takze w: wyroku Wojewodzkiego Sadu Administracyjnego (WSA)
w Warszawie z 7 lutego 2008 r., III SA/Wa 934/07 oraz interpretacji indywidualnej Dyrektora
Izby Skarbowej z 13 maja 2008 r., 1401/PV-1/4407/14-3/08/AL. Opodatkowanie przeniesienia
przedsigbiorstwa tytutem wydzielenia jest zgodne z art. 19 ust. 2 Dyrektywy 2006/112/WE Rady
z 28 listopada 2006 r. w sprawie wspolnego systemu podatku od wartosci dodanej, Dz.U. UE L 2006,
Nr 347, poz. 1 — zob. wyrok WSA w Szczecinie z 9 maja 2013 r., Lex 1316627.
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dlowych oraz prawem cywilnym. Na spotke wydzielona nie mozna wigc
przenie$¢ (tytulem sktadnika przedsigbiorstwa) zobowiazan, nie stanowia
one bowiem elementu przedsigbiorstwa w rozumieniu art. 55' Kodeksu cy-
wilnego®. W wypadku gdyby sad rejestrowy zakwestionowat plan podziatu
spotki wydzielonej w nastgpstwie wadliwie okreslonej materii przedsigbior-
stwa lub jego zorganizowanej czgsci, zobowigzania nalezy rozliczy¢ tak jak
sprzedaz towaru z uwzglednieniem odpowiedniej stawki VAT. Dlatego — we-
dle ugruntowanego w literaturze przedmiotu pogladu — podzial spéiki kapi-
talowej 1 zwiazane z tym procesem czynnosci rozporzadzajace (na przyktad
przeniesienie udzialow na wspolnikow) nie podlega opodatkowaniu VAT, je-
sli w wyniku podziatu nastgpuje wydzielenie przedsigbiorstwa lub zorgani-
zowanej jego czgsci'e.

W sytuacji gdy faktura dotyczaca dzialalno$ci zorganizowanej czgsci
przedsigbiorstwa spotki dzielonej zostata wystawiona po dniu podziatu spot-
ki, uprawniona do odliczenia VAT bedzie spotka przejmujaca. W momencie
whniesienia tej czg$ci do nowej spoiki, spotka otrzymujaca przedsigbiorstwo
lub jego czes$¢ ma nie tylko uprawnienie, ale rowniez obowiazek korekty po-
datku naliczonego (art. 91 ust. 9 ustawy o VAT).

Jak juz wspomniano, akcjonariusze spotki dzielonej moga otrzymac ak-
cje w spolce wydzielonej w wysokosci do 10% ich wartosci nominalnej (art.
529 § 3 k.s.h.). Poniewaz emisja akcji nie jest dostawa towaréw ani Swiad-
czeniem ustug, i z tego powodu nie podlega opodatkowaniu VAT, nabycie
przez spotke towardéw 1 ustug zwiazanych z planowana emisja nie powoduje
obowiazku obnizenia podatku naleznego o podatek naliczony. Osoby fizycz-
ne nabywajace akcje wydzielonej spotki akcyjnej nie staja si¢ przez ten fakt
przedsigbiorcami zobowiazanymi do zaptacenia VAT. Inaczej jest wtedy, gdy
akcjonariusz nabywa i zbywa akcje w spotkach akcyjnych w sposdb perma-
nentny. Wowczas jego dziatania nalezy definiowac¢ jako prowadzenie dziatal-
nos$ci gospodarczej, ale z pominigciem ewidencjonowania jej dla celow VAT.

Na gruncie podatku dochodowego
W przypadku spotki podlegajacej podziatowi majatek przejmowany na

skutek podzialu lub majatek pozostajacy w spotce stanowi zorganizowana
czes$¢ przedsigbiorstwa (art. 12 ust. 1 pkt 9 ustawy o podatku dochodowym

15 Ustawa z 23 kwietnia 1964 r., tekst jedn. Dz.U. z 2014 r. poz. 121 ze zm.

16 K.G. Szymanski, Opodatkowanie podatkiem VAT czynnosci prawnej podziatu spotki kapitalowej
przez wydzielenie, ,,Przeglad Podatkowy” 2008, nr 3, s. 27-30; P. Selera, VAT a przekazanie catosci
lub czesci majqtku przedsiebiorstwa — zakres wylqczenia, ,,Prawo i Podatki” 2009, nr 9, s. 21-23.



48 Przedsiebiorstwo Przysztosci nr 2(23)/2015

od os6b prawnych'”). Przychod wtedy nie powstaje. Dlatego dla celow nali-
czenia (badz nie) podatku dochodowego istotne jest ustalenie, czy okreslo-
ne elementy przedsigbiorstwa moga by¢ kwalifikowane jako zorganizowana
czes$¢ przedsigbiorstwa, przez ktora nalezy rozumie¢ organizacyjnie i finan-
sowo wyodrgbniony w istniejacym przedsigbiorstwie zespot sktadnikéw ma-
terialnych i1 niematerialnych przeznaczony do realizacji okreslonych zadan
gospodarczych, obejmujacy takze zobowiazania, a wigc taki, ktory moglby
stanowi¢ niezalezne przedsigbiorstwo samodzielnie realizujace te zadania.

Ma to okreslone konsekwencje. Wzgledem zorganizowanej czgsci
przedsigbiorstwa nalezy stosowac zasadg autonomii prawa podatkowego,
co oznacza, ze powinna by¢ definiowana przez fiskalny pryzmat prawa po-
datkowego'®. Wedlug orzecznictwa pakiet akcji spotki akcyjnej, autorskie
prawa majatkowe lub zestaw §rodkow trwatych' nie stanowia same w sobie
zorganizowanej czg$ci przedsigbiorstwa w rozumieniu art. 4a pkt 4 ustawy
o CIT. W odniesieniu do definicji przedsigbiorstwa ustawa o CIT zawiera je-
dynie odestanie do przepisow prawa cywilnego (art. 4a pkt 3 ustawy o CIT).

Warto$¢ rynkowa skladnikéw majatkowych przeniesionych na spétki
przejmujace lub nowo zawiazane ustalona jest na dzien podziatu lub wydzie-
lenia. Nie maja zastosowania do tej czynnos$ci art. 15 ust. 1s, art. 15 ust. Iu,
art. 15 ust. 1t ustawy o CIT, ktére dotycza wniesienia wktadu niepieni¢z-
nego w postaci przedsigbiorstwa lub jego zorganizowanej czgsci do spotki
akcyjnej. Podmioty powstate z wydzielenia czg$ci majatku spotki dzielonej
lub spotki wydzielone dokonuja odpisow amortyzacyjnych z uwzglednie-
niem dotychczasowej wysokosci odpisow oraz kontynuuja metode amorty-
zacji przyjeta przez podmiot dzielony (art. 16 ust. 3 ustawy o CIT). Podobne
rozwiazanie wystepuje w sytuacji wydzielenia czes$ci majatku spotki dzielo-
nej w postaci zorganizowanej czgsci. De facto nastgpuje wtedy oddzielenie
czesci majatku spotki dzielonej 1 przeniesienie sktadajacego si¢ nan zespotu
sktadnikéw na podmiot wydzielony.

17 Ustawa z 15 lutego 1992 r., tekst jedn. Dz.U. z 2014 1. poz. 851 ze zm., dalej ,,ustawa o CIT”.

8 Por. F. Switata, Niewaznos$é¢ czynnosci prawnej a autonomia prawa podatkowego, ,,Monitor
Podatkowy” 2002, nr 4, s. 5-8. Nalezy si¢ zgodzi¢ z teza postanowienia Trybunatu Konstytucyjnego
z 17 kwietnia 2013 r., Ts 352/11, Ze autonomia prawa podatkowego jest wyjatkiem, a reguta powinno
by¢ respektowanie na gruncie prawa podatkowego instytucji cywilistycznych czy administracyjnych.
Podobnie M. Zirk-Sadowski, Problem autonomii prawa podatkowego w orzecznictwie NSA, ,,Przeglad
Orzecznictwa Podatkowego” 2004, nr 2, s. 113—114. Przeciwnie R. Mastalski, Stosowanie prawa
podatkowego, Warszawa 2008, s. 82.

1 Wyrok NSA z 15 listopada 2012 r., IT FSK 692/11, Lex 1313040; wyrok WSA we Wroclawiu
z 6 czerwca 2008 r., I SA/Wr 355/08, Lex 418277. Podobnie w: CIT. Podatki i rachunkowosc.
Komentarz, P. Matecki, M. Mazurkiewicz (red.), Warszawa 2013, s. 90-91.
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Jesli majatek wydzielony nie spetnia kryterium zakwalifikowania go do
przedsigbiorstwa lub jego zorganizowanej czgsci, jego wartos$¢ (sktadnikow
majatkowych w rozumieniu art. 4a pkt 2 ustawy o CIT) stanowi przychod
dla spotki otrzymujacej w dacie rejestracji w Krajowym Rejestrze Sado-
wym podwyzszenie kapitalu zakladowego (spotka istniejaca) lub dla nowej
spotki wydzielonej. Natomiast przy ustalaniu straty nie uwzglednia si¢ strat
podatkowych spotek dzielonych, co wynika z art. 7 ust. 4 ustawy o CIT,
ani przeniesienia straty w zakresie podatku dochodowego®, jesli w wyniku
wyodregbnienia ze spotki akcyjnej powstaje inna spotka kapitatowa (spotka
akcyjna zachowuje swoja podmiotowo$¢). Kontynuacja prawa do odliczenia
straty podatkowej] mimo zmiany profilu dziatalnosci spotki wydzielonej nie
wydaje si¢ uprawniona.

Spoétka dzielona 1 spétki wydzielone maja prawo juz w roku podatko-
wym, w ktorym byt podzial, do stworzenia podatkowej grupy kapitatlowej
dla celow zmniejszenia obcigzen podatkowych w CIT. W takim wypadku
strata podatkowa moze by¢ rozliczana wspodlnie w grupie (art. 7a ust. 1 usta-
wy o CIT), jesli powstata ona w okresie po uprawomocnieniu si¢ postano-
wienia sadu rejestrowego o podziale spotki akcyjnej. Zgodnie z art. la ust. 12
ustawy o CIT strata podatkowa moze wystapi¢ w jednej ze spotek wydzie-
lonych, ale cata grupa powinna wykazywaé zysk, aby zachowa¢ kryteria
okreslone w art. la ust. 2 ustawy o CIT.

Przychodem dla wsp6lnikéw bedacych osobami fizycznymi sa doptaty
pienig¢zne przyznane akcjonariuszom spoiki dzielonej (art. 24 ust. 5 pkt 6
ustawy o podatku dochodowym od 0s6b fizycznych?'). Do akcjonariuszy be-
dacych osobami prawnymi znajduje zastosowanie art. 12 ust. 4 pkt 11 ustawy
o CIT. Przewiduje on zwolnienie tego rodzaju podatnikow od doptat pienigz-
nych w procesie podziatu spotki dzielonej*?. W przypadku podziatu spotek,
jezeli majatek przejmowany na skutek podziatu nie stanowi zorganizowane;j
czgsci przedsigbiorstwa (przy podziale przez wydzielenie takze majatek po-
zostajacy w spotce), brana jest pod uwage nadwyzka nominalnej wartosci
akcji przydzielonych w spotce przejmujacej lub nowo zawiazanej nad kosz-

2 Interpretacja indywidualna Dyrektora Izby Skarbowej w Warszawie z 22 kwietnia 2009 r., [IPPB3/423—
84/09-2/ER. Mozliwos¢ sukces;ji straty w procesie podziatu budzi takze watpliwosci w doktrynie:
M. Jamrozy, Rozliczanie strat a optymalizacja podatkowa, ,,Przeglad Podatkowy” 2004, nr 11,
s. 29-31.

21 Ustawa z 26 lipca 1991 r., tekst jedn. Dz.U. z 2012 1. poz. 361 ze zm, dalej ,,ustawa o PIT”.

22 Taki poglad wyraza J. Pustut, Opodatkowanie doplat otrzymanych w zwiqzku z podziatem lub polq-
czeniem spotek, ,Monitor Podatkowy™ 2003, nr 2, s. 10—11. Szerzej o doptatach w procesie podziatu
— A. Lubicz-Posochowska, Doptaty w tqczeniu i podziale spotek kapitatowych, w: Restrukturyzacja
spotek handlowych. Zagadnienia ekonomiczne i prawne, A. Witosz, J. Wojtyla (red.), Katowice 2007,
s. 45.
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tami nabycia lub objgcia akcji w spofce dzielonej, ustalona na dzien podzia-
hu. W wyniku podziatu wspoélnicy dzielonej spotki moga otrzymac akcje
w nowo powstatej spoice. Objecie tych udzialow nie spowoduje powstania
obowiazku zaptaty podatku dochodowego od 0sdb fizycznym (art. 21 ust. 1
pkt 109 w zw. z art. 17 ust. 1 pkt 9 ustawy o PIT).

Przyznania akcji nie mozna réwniez uzna¢ za nieodptatne przekazanie
$wiadczenia (przysporzenia) spotki na rzecz akcjonariuszy. To przychdd
z kapitatéw pienigznych (art. 17 ust. 1 pkt 4 lit. d ustawy o CIT). Akcje to
papiery wartosciowe §wiadczace o zakresie praw akcjonariusza spotki, tak
wigc kwalifikowanie przychodu z akcji jako przychodu w naturze jest nie-
usprawiedliwione. Jezeli podzial spoiki nastgpuje przez wydzielenie, kosz-
tem uzyskania przychodow jest warto$¢ lub kwota wydatkow poniesionych
przez udzialowca (akcjonariusza) na objecie lub nabycie udziatow (akeji)
w spolce dzielonej. Ustalona jest ona w takiej proporcji, w jakiej pozosta-
je u tego udzialowca warto$¢ nominalna unicestwianych udzialow (akcji)
w spoice dzielonej do wartosci nominalnej udziatow (akcji) przed podziatem
(art. 21 ust. 5 pkt 7 ustawy o PIT).

skeksk

Podziat spotki akcyjnej jest procesem skomplikowanym zaréwno ze wzgle-
du na przepisy Kodeksu spotek handlowych, jak i ustaw materialnego prawa
podatkowego. Nie jest mozliwe dzielenie spoélek akcyjnych w organizacji,
ktorych kapital zaktadowy nie zostat w calosci pokryty, znajdujacych sig
w upadtosci lub likwidacji*’. Problematyczne wydaje si¢ niekiedy okresle-
nie rzeczywistego wymiaru sukcesji praw i obowiazkow podatkowych zwia-
zanych z majatkiem bedacym przedmiotem przeniesienia na nowa spotke
(wydzielona lub istniejaca), dlatego tez zasadne bgdzie szczegdtowe uregulo-
wanie sposobu sukcesji podatkowej (czy ma forme czgsciowa czy catkowita)
w Ordynacji podatkowej. W tej sprawie art. 93¢ o.p. pozostawia w podmio-
tach przeksztalcanych uzasadnione watpliwosci.

Podziat spotki akcyjnej powodujacy przeniesienie przedsigbiorstwa lub
jego zorganizowanej cz¢sci do spotki dzielonej nie podlega VAT ani nie
powoduje powstania obowiazku w zakresie podatku dochodowego. Jako
wniosek de lege lata przyjeto brak analogicznego (jak w ustawie o CIT)
zwolnienia w zakresie doptat pienigznych przystugujacego osobom fizycz-
nym bedacym akcjonariuszami spotki dzielonej. Z tych wzgledow, a takze
w zgodzie z przepisami unijnymi, zasadne byloby zniesienie wszelkich na-

2 Por. P. Pinior, Podzial spolek kapitatowych w przepisach kodeksu spotek handlowych, w: R. Sztyk
(red.), Kodeks spotek handlowych. Studia i materiaty, Poznan—Kluczbork 2001, s. 556.
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leznosci publicznoprawnych z tytutu podziatu spotki akcyjnej. Nalezatoby
znie$¢ wszelkie obciazenia w zakresie podatkow dochodowych oraz VAT,
mogacych powstrzymywac potencjalnego przedsigbiorcg przed koniecznymi
(z punktu widzenia zarzadzania) dziataniami restrukturyzacyjnymi.
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Janusz Swiderski

NOWOCZESNE KONCEPCJE RACHUNKU
KOSZTOW

Rachunek kosztow docelowych jest uznawany za narzedzie strategicznej
rachunkowosci zarzadczej, jest systemem zarzadzania kosztami. Stosowany
jest on jeszcze przed rozpoczeciem wytwarzania nowego lub zmodernizowa-
nego produktu w celu zmniejszenia wysokosci poszczegdlnych sktadnikow
kosztow w catym cyklu zycia produktu przy zapewnieniu okreslonego po-
ziomu funkcjonalno$ci i jakos$ci tego produktu. Identyfikuje si¢ z nim ocze-
kiwana (docelowa) ceng sprzedazy okre§lonego produktu juz w fazie jego
projektowania oraz okresla pozadana marzg zysku w celu ustalenia docelo-
wych kosztow wytwarzania. Ma wigc strategiczne znaczenie dla sprawnego,
efektywnego zarzadzania przedsigbiorstwem.

W przekroju proceséw gospodarczych

Literatura przedmiotu coraz czgsciej opisuje rachunek kosztéw w dwoch
ujeciach: tradycyjnym i opartym na nowoczesnych koncepcjach. Do trady-
cyjnych rachunkéw kosztow naleza przede wszystkim systemy rachunku
kosztow petnych, z zastosowaniem podziatu kosztéw na bezposrednie 1 po-
srednie, oraz system kosztow zmiennych, stanowiacy czg$ciowy rachunek
kosztow. W tradycyjnym systemie gromadzenie i rozliczanie kosztow po-
srednich nastepuje tylko na podstawie umownego klucza (przede wszystkim
w stosunku do ptac lub materiatéw bezposrednich czy roboczogodzin).

Wsroéd nowoczesnych koncepceji nalezy wyrdzni¢ rachunek kosztow
dziatan (Activity Based Costing — ABC), teoretycznie sformutowany i opubli-
kowany po raz pierwszy w 1988 roku przez dwoch amerykanskich profeso-
réw — Robina Coopera i Roberta Kaplana. Nowatorstwo tej koncepcji polega
na sposobie rozliczania kosztéw posrednich. Ktadzie ona nacisk na wiasciwe
rozpoznawanie przyczyn powstawania tych kosztow.

W koncepcji ABC zaktada si¢, ze na dziatalnos¢ gospodarcza przedsig-
biorstwa sklada si¢ szereg czastkowych dziatan (procesow) réznego rodzaju,
niezbednych do wytworzenia i sprzedazy produktow (wyrobdw, ustug, ro-
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bot). Wymagaja one zuzycia okreslonych zasobow produkcyjnych, a zatem
pociagaja za soba wydatki na nabycie zasobéw i powoduja koszty'. W po-
réwnaniu z tradycyjna koncepcja kalkulacji procedura rozliczania kosztow
za pomoca metody ABC zostata uzupeiniona o element wtasnie tych dziatan.
W modelu ABC koszty nalezy przypisywaé produktom zgodnie z zuzyciem
lub zapotrzebowaniem na dziatania przez poszczegolne jednostki.

W tej koncepcji wyraznie odroznia si¢ zasoby nabyte od zasobow pro-
dukcyjnych zuzytych w procesie gospodarczym. Koncepcja ABC mierzy
zmiany wysokosci zuzytych zasobow 1 podporzadkowane sa jej nastepujace
etapy rachunku kosztow:

e rozpoznanie istotnych dzialan (activities) podejmowanych w jedno-

stce gospodarczej;

e okreslenie jednostki miary wielkos$ci kazdego dziatania (cost drivers)

oraz ustalenie kosztéw tego dziatania (cost pool);

e rozliczenie kosztéw posrednich poszczegdlnych dziatan na rodzaje

wytwarzanych produktow;

e ustalenie kosztow jednostkowych produktow.

W tym celu niezbgdne staje si¢ obliczenie stawki kosztow dziatan, liczby
jednostek miary okreslonego dziatania, wydatkowanych lub planowanych na
wytworzenie poszczegdlnych rodzajow produktéw oraz kosztéw dziatan ob-
ciazajacych poszczegdlne rodzaje produktow, jako iloczynu stawki kosztow
i miary dzialania. Przykladami dziatan (procesow) powodujacych powstanie
kosztow posrednich sa w szczegdlnosci takie pozycje, jak zaopatrzenie w ma-
terialy i1 ich magazynowanie, techniczne przygotowanie produkcji, kontrola
jakosci oraz przygotowanie produktow do wysyltki. Bardzo wazne jest prawi-
dtowe wyodrgbnienie dzialan (proceséw). Najczgsciej wyrdznia si¢ dzialania
przedstawione w tabeli 1, do ktorych przypisano okreslone czynnosci.

Tabela 1. Poziom i rodzaj dzialania

Poziom dzialan (procesow) Wykonywane czynnosci
Dziatania dotyczace jednostki — Czas pracy bezposredniej
produktu — Materialy

— Utrzymanie maszyn w ruchu
— Energia technologiczna

U A. Jarugowa, W. Nowak, A. Szychta, Zarzqdzanie kosztami w praktyce swiatowej, O$rodek Doradztwa
i Doskonalenia Kadr, Gdansk 2000, s. 45.
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Dziatania dotyczace serii produktu

— Przygotowanie produkcji

— Przemieszczanie materiatow
— Zlecenia zakupu

— Nadzor

Dziatania dotyczace rodzaju
produktu

— Obstuga techniczna procesu produkcji
— Opis techniczny produktow

— Zmiany w technice produkcji

— Udoskonalenie produktu

Dziatania dotyczace catego
przedsigbiorstwa

— Zarzadzanie przedsigbiorstwem
— Budynki i grunty
— Oswietlenie i ogrzewanie

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Z. Leszczynski, T. Wnuk, Controlling, Warszawa 1999,

s. 513-522.

W koncepcji ABC istotne jest okreslenie kluczowych czynnikéw wpty-
wajacych na poziom kosztow poszczegolnych dziatan 1 wybor wiasciwej jed-
nostki miary charakteryzujacej koszty tych dziatan. Przykladowe jednostki
miary przypisane niektorym dziataniom (procesom) przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Wybrane dzialania i jednostki miary okreslajace ich wielko$¢

Dzialania (proces)

Jednostki miary

Zaopatrzenie materialowe

— Liczba zamowien
— Liczba dostaw
— Liczba otrzymanych faktur

Opis techniczny produktow

— Czas opracowania dokumentacji technicznej

Przygotowanie maszyn i urzadzen
do produkc;ji

— Liczba uruchomien maszyn
— Liczba serii produkcyjnych

Obstuga ogolnotechniczna

— Liczba zlecen produkcyjnych
— Liczba konserwacji i napraw
— Liczba kontroli

Kontrola jakosci produktow

— Ilos¢ sprawdzonych produktow
— Liczba przeprowadzonych kontroli
— Liczba godzin wykonanych czynnos$ci kontrolnych

Procedury sprzedazy produktow

— Liczba zamowien otrzymanych od odbiorcow

— Liczba wystawionych dowodow ksiggowych lub
faktur (rachunkow)

— Liczba wydanych asortymentow

— Liczba przesytek przygotowanych do wystania

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie K. Czubakowska, K. Winiarska, Rachunek kosztow, Osrodek
Doradztwa i Doskonalenia Kadr, Gdansk 2002, s. 314.
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Zastosowanie w praktyce

W celu praktycznego wyjasnienia zasad ustalania kosztéw wyrobow za
pomoca kalkulacji ABC wykorzystano przyktad zaczerpnigty z opracowania
pt. Zarzqdzanie kosztami w praktyce Swiatowej*. Oto on.

Przedsigbiorstwo produkuje za pomoca tych samych maszyn i1 urzadzen
oraz podobnych proceséw technologicznych dwa wyroby: X1 Y. Szczegdtowe
dane o wyrobach X 1 Y wytworzonych w ciggu miesigca oraz poniesionych
kosztach (w zt) wynikaja z zalozenia:

Wyroby
Wyszczegodlnienie

X Y Razem
Wielkos¢ produkcji 800 szt. 8000 szt.
Materiaty bezposrednie 24 000 240 000 264 000
Ptace bezposrednie 20 000 200 000 220 000
Koszty posrednie - - 440 000
Roboczogodziny bezposrednie (rh) na jed- 1 rh I rh
nostke produkcji/ogotem 800 rh 8000 rh 8800 rh
Maszynogodziny (mh) na jednostke 0,75 mh 0,5 mh
produkcji/ogotem 600 mh 4000 mh 4600 mh
Liczba dostaw materialow 7 18 25
Liczba serii produkcyjnych 8 22 30
Liczba partii wyrobow do wystania 10 30 40

Na podstawie analizy dziatah ustalono, ze na koszty posrednie w kwocie
440 000 zt sktadaja si¢ koszty nastgpujacych dziatan:

— dostaw materiatlow 75 000
— technicznego przygotowania maszyn i urzadzen do produkc;ji 135 000
—utrzymania maszyn i urzadzen w ruchu 184 000
— pakowania i przygotowania wyrobow do wystania 46 000

W sumie: 440 000

Zadanie: skalkulowa¢ koszt jednostkowy wyrobow X'i ¥, stosujac:

1) tradycyjna kalkulacje doliczeniowa; za podstawe rozliczenia przyjac
sumg ptac bezposrednich,

2) kalkulacj¢ uwzgledniajaca koszty dziatan (ABC).

2 Ibidem, s. 53-58.
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Rozwiazanie:
1) tradycyjna kalkulacja doliczeniowa
Narzut kosztow posrednich = (440 000 : 220 000) x 100% = 200%
Kwota kosztow posrednich rozliczona na wyrob:
X — 40000 (200% x 20 000)
Y —400 000 (200% x 200 000)
Wynik kalkulacji doliczeniowe;:

Wyroby
Pozycje kosztow X Y Razem
800 szt. 1 szt. 8000 szt. 1 szt.
Materiaty bezposrednie 24 000 30 240 000 30 264 000
Ptace bezposrednie 20 000 25 200 000 25 220 000
Koszty bezposrednie 44 000 55 440 000 55 484 000
Koszty posrednie 40 000 50 400 000 50 440 000
Koszty ogolem 84 000 105 840 000 105 924 000

2) kalkulacja uwzgledniajaca koszty dziatan

Jednostkowe koszty bezposrednie pozostaja takie same jak w poprzed-
nim rozwiazaniu. Innemu rozliczeniu podlegaja natomiast koszty posrednie.
W tym celu zestawiono niezbgdne dane i obliczono stawki kosztéw na jed-
nostke wielkosci dziatania powodujacego okres$lone koszty posrednie.

Obliczenie stawek kosztow dziatah:

Suma Jednostka miar Wielkos¢ | Stawka kosz-
Rodzaje dziatan kosztow . stka fuary dzialania | téw jednostki
s wielko$ci dziatania . . .
dziatan (ogbdtem) dziatania
1 2 3 4 5 (kol. 2 : kol. 4)
Dostawy materiatow 75000 | Dostawa materiatow 25 3000
Techniczne przygotowa-
nie maszyn i urzadzen 135 000 | Seria produkcyjna 30 4500
do produkc;ji
Utrzymar}le maszyn 184 000 | Maszynogodzina (mh)| 4600 40
i urzadzen w ruchu
Pakowanie i przy- . .
gotowanie wyrob6ow 46 000 |P2rtia wyrobow do 40 1150
. wyslania (wydania)
do wystania




J. Swiderski, Nowoczesne koncepcje rachunku kosztow 57

Ustalone stawki kosztow poszczegdlnych jednostek dziatania stuza do
obliczenia tych dzialan przypadajacych na wytworzenie wyrobow X1 Y oraz
jednostke (szt.) kazdego z tych wyrobow.

Rozliczenie kosztéw dziatan na jednostke:

Stawka Wielkos¢ Koszty dziata- Koszty
. ..., | kosztow , dzialania nia rozliczone dzialania
Rodzaj dziataf jednostki Wyréb przypadajaca na wyroby na jednostke
dziatania na wyroby ogotem wyrobu
1 2 3 4 5 (kol. 2 x kol. 4) 6
Dostawy 3000 X 7 21 000 26,259
materialow Y 18 54 000 6,759
Techniczne
Gl N I T I
! Y Y 22 99 000 12,38
1 urzadzen
do produkcji
z::ynﬁmf 40 X 600 24 000 30,00
2y L Wiza- Y 4000 160 000 20,009
dzen w ruchu
Pakowanie
i przygotowa- 1150 X 10 11 500 14,38
nie wyroboéw Y 30 34 500 4,31
do wystania

9 Kwoty kosztéw z kolumny 5 nalezy podzieli¢ przez wielko$¢ produkcji
poszczegolnych wyrobow, np. 21 000 : 800 szt. — 26,25 zl/szt.

54 000 : 8000 szt. = 6,75 zl/szt. itd.

® Koszty utrzymania maszyn i urzadzen w ruchu na jednostke wyrobu X
1 Y mozna obliczy¢ w nastgpujacy sposob:

X : 40 z¥/mh x 0,75 mh/szt. = 30 zl/szt.

Y : 40 zt/mh x 0,5 mh/szt. = 20 zl/szt.

Koszty jednostkowe wyrobow w kalkulacji ABC:

Wyrdb
Lp. Pozycja kosztow
X Y
1. |Materiaty bezposrednie 30,00 30,00
2. |Place bezposrednie 25,00 25,00
3. |Koszty bezposrednie razem 55,00 55,00
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4. |Dostawa materialow 26,25 6,75
5. | Techniczne przygotowanie maszyn i urzadzen do produkcji 45,00 12,38
6. |Utrzymanie maszyn i urzadzen w ruchu 30,00 20,00
7. |Pakowanie i przygotowanie wyrobow do wystania 14,38 4,31
8. |Koszty posrednie razem 115,63 43,44
9. |Koszty ogdtem 170,63 98,44

Poréwnanie kosztéw jednostkowych otrzymanych w tradycyjnej kalku-
lacji doliczeniowej oraz kalkulacji ABC:

Koszty posrednie Koszty ogotem
Podstawa rozliczenia
X Y X Y
System ABC 115,63 43,44 170,63 98,44
Tradycyjna kalkula- 50,00 50,00 105,00 105,00
cja doliczeniowa
Réznica + 65,63 - 6,56 + 65,63 -6,56

W tradycyjnej kalkulacji doliczeniowej, rozliczajacej koszty propor-
cjonalnie do rozmiaréw produkcji wyrobow, w tym przypadku mierzonej
za pomoca kwoty ptac bezposrednich, jednostkowe koszty posrednie i jed-
nostkowe koszty ogdétem wyrobow X'i Y byly jednakowe, mimo ze zaangazo-
wanie sit 1 srodkow na wytworzenie jednostki wyrobu X jest o wiele wigksze
niz wyrobu Y. Wyroby X bowiem sa produkowane w krotkich seriach, wy-
magaja relatywnie czgstych dostaw materiatow oraz sa sprzedawane w ma-
tych partiach. Takze czas pracy maszyn potrzebny do wytworzenia jednostki
wyrobu X jest o potowg dtuzszy niz do wytworzenia wyrobu Y.

Zastosowanie kalkulacji ABC prowadzi do innego roztozenia kosztéw
posrednich na wyroby. Na 800 szt. wyrobu X rozliczono okoto 2,3 razy wig-
cej kosztow posrednich (92 504 zt) niz w kalkulacji tradycyjnej (40 000 zt).
Jednostkowy koszt posredni wzrdst zatem z 50 zt do 115,63 zl, a koszt jed-
nostkowy ogotem ze 105 zt do 170,63 zt. Jednoczes$nie nastapito obnizenie
jednostkowego kosztu posredniego wyrobu Y. Jest to jednak spadek relatyw-
nie nizszy niz wzrost tego typu kosztu dla wyrobu X, poniewaz wielkos$¢
produkcji wyrobu Y byta 10 razy wyzsza niz wyrobu X.

Kalkulacja oparta na wydzieleniu dziatan powodujacych koszty po-
srednie wykazata, ze tradycyjna kalkulacja doliczeniowa nie odzwierciedla
rzeczywistego rozliczenia kosztow posrednich na wyroby, natomiast kon-
cepcja rachunku kosztow w przekroju proceséw gospodarczych (ABC) spo-
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wodowata nowe podejscie do problemu kalkulowania kosztow. Pozwala ona
na bardziej racjonalne i obarczone mniejszym btedem szacunki niz stoso-
wane dotychczas tradycyjne klucze doliczeniowe (jak ptace czy materiaty
bezposrednie) dotyczace alokowania kosztow posrednich do poszczegodlnych
produktow. Wazne jest takze, ze ten rodzaj kalkulacji nie jest sprzeczny
z obowiazujacymi regulacjami prawnymi w tym zakresie’.

Target costing i kaizen costing

Rachunek kosztow docelowych to kolejne narzgdzie strategicznej ra-
chunkowosci zarzadczej. Ten system zarzadzania kosztami jest stosowany
jeszcze przed rozpoczg¢ciem wytwarzania nowego lub zmodernizowanego
produktu, a takze na etapie produkcji. Celem jest zmniejszenie wysokosci
réznych sktadnikow kosztow w catym cyklu zycia produktu przy zapewnie-
niu okreslonego poziomu funkcjonalnosci i1 jakosci wyrobow. Identyfikuje
si¢ z nim oczekiwang (docelowa) ceng sprzedazy okreslonego produktu juz
w fazie jego projektowania oraz odejmuje si¢ pozadana marz¢ zysku w celu
ustalenia docelowych kosztéw wytwarzania.

Rachunek kosztow docelowych polega zatem na okresleniu wartosci dla
klienta wynikajacej z analizowanego produktu i wyrazeniu jej w postaci
mozliwej do uzyskania ceny sprzedazy, odjeciu od niej docelowej marzy oraz
na ustaleniu kosztu docelowego, ktorego wartos¢ stanowi $cisle przestrzega-
ny standard (jezeli juz podjgta zostanie decyzja o produkowaniu wyrobu lub
$wiadczeniu ustugi)®. Okreslenie kosztu docelowego wymaga czgsto zaanga-
zowania grupy pracownikow przedsigbiorstwa, fachowcow w zakresie tech-
nologii 1 projektowania produktow, finansowania dziatalnosci gospodarczej,
zaopatrzenia. Ich zadaniem jest zweryfikowanie jeszcze w fazie estymowa-
nia mozliwosci dotrzymania kosztu docelowego w warunkach wewnetrznych
1 zewngtrznych, w ktorych przedsigbiorstwo bedzie realizowa¢ produkcje
lub $wiadczy¢ ustugi w skali komercyjnej. W ten sposob cele firmy osia-
gane s nie tylko przez obnizk¢ kosztéw i pomiar wynikéw na potrzeby

Ustawa z 29 wrze$nia 1994 r. o rachunkowosci (tekst jedn. Dz.U. z 2013 r. poz. 330 ze zm.) definiuje
w art. 28 ust. 3 pojgcie kosztu wytworzenia produktu jako ,koszty pozostajace w bezposrednim
zwiazku z danym produktem oraz uzasadniong czgs$¢ kosztow posrednio zwiazanych z wytworzeniem
tego produktu. (...) Do uzasadnionej, odpowiedniej do okresu wytwarzania produktu, czgsci kosztow
posrednich zalicza si¢ zmienne posrednie koszty produkcji oraz tg czes¢ kosztéw statych, posrednich
kosztow produkeji, ktore odpowiadaja poziomowi tych kosztow przy normalnym wykorzystaniu
zdolnosci produkeyjnych”. Ta definicja kosztow — oparta na formule kosztéow uzasadnionych — pozwala
na stosowanie omowionego modelu rachunku kosztow.

Rachunek kosztow i rachunkowos¢ zarzqdcza, A. Karmanska (red.), Difin, Warszawa 2002, s. 209.
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kontroli 1 oceny, lecz takze przez zastosowanie strategii wyznaczania celow
we wszystkich obszarach dziatalnosci firmy®.

Rachunek kosztéw docelowych jest systemem zarzadzania kosztami,
w ktorym wystepuja dwa etapy. W pierwszym etapie (planowania i projekto-
wania wyrobu lub ustugi), zwanym farget costing nastgpuje ustalenie kwoty
kosztow, po jakich bedzie wytwarzany produkt o okreslonej funkcjonalno-
Sci 1 jakosci, pozwalajacych na osiagnigcie pozadanej marzy zysku. Celem
tego etapu jest wigc doprowadzenie tych kosztéw do pozadanego poziomu
przez doktadna specyfikacje produktu oraz lepsze jego zaprojektowanie
1 skonstruowanie.

Drugi etap (czyli faza produkcji wyrobu lub $wiadczenia ustugi), na-
zywany kaizen costing, jest okresem ciagtego wprowadzania udoskonalen
do procesu technologicznego 1 organizacji pracy. Bezposrednim skutkiem
powinna by¢ obnizka kosztow oraz poprawa wydajno$ci pracy na poszcze-
gblnych stanowiskach.

Podejscie do zarzadzania kosztami proponowane przez rachunek kosz-
tow docelowych ma wiele zalet. Umozliwia zarzadzanie przysztymi kosz-
tami juz wtedy, kiedy powazne naktady nie zostaly jeszcze poniesione.
Pozwala na stworzenie ptaszczyzny porozumienia pomigdzy dziatami mar-
ketingu, finanséw, zaopatrzenia i produkcji. Do sporzadzenia rachunku
kosztow docelowych dla okreslonych produktow tworzone sa zespoty poza
struktura funkcjonalng firm. Takie podej$cie jest narzedziem wywierania
presji zar6wno na projektantéw 1 technologéw, co prowadzi do rekonstruk-
cji procesow wytworczych od strony technicznej i organizacyjnej przed ich
wdrozeniem, jak i na dostawcow 1 kooperantow, aby obnizali koszty surow-
cow, materiatow, potproduktow, komponentow, ustug itp.6

Zastosowanie rachunku kosztow docelowych polega nie tylko na obniz-
ce kosztow produkcji, lecz takze na usprawnieniu zarzadzania wszystkimi
procesami w przedsigbiorstwie. Dotyczy wigc na przyktad terminéw dostaw,
jakosci 1 funkcjonalnosci produktow, czyli wszystkich elementéw, ktére po-
wiazane sa ze strategia konkurencji przedsigbiorstwa.

Koncepcje rachunku kosztéw docelowych przedstawia nastgpujacy
przyktad.

Zadanie. Przedsigbiorstwo wytwarzajace produkt X zamierza go zmo-
dernizowac, a nastgpnie wprowadzi¢ na rynek. Dziat handlowy przeprowa-
dzit badanie rynku i stwierdzil, ze produkt w wersji zmodernizowanej bytby
akceptowany w cenie 300 zt. Jednoczes$nie oszacowano, ze jednostkowe

5 M. Ossowski, Rachunek kosztow, Osrodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr, Gdansk 2004, s. 249.
6 Rachunkowosé zarzadeza, G K. Swiderska (red.), Poltex, Warszawa 1999, s. 121.
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koszty bezposrednie wyniosa 210 zl, natomiast koszty jednostkowe posred-
nie — 80 zi. Ponadto ustalono, ze produkcja bgdzie rentowna, gdy ze sprzeda-
zy produktu osiagnie si¢ 40 zt zysku.

Rozwiazanie. Ustalenie kosztu dopuszczalnego: 300 zt — 40 zt = 260 zk;
obliczenie kosztu biezacego: 210 zt + 80 zl = 290 zt; ustalenie kosztu docelo-
wego: 260 zt — 290 zt = -30 zt.

Z przeprowadzonej analizy kosztowo-cenowej wynika, ze przedsigbior-
stwo powinno ograniczy¢ koszty, poniewaz koszt dopuszczalny jest mak-
symalnym kosztem determinowanym przez rynek oraz zapewniajacym
rentowno$¢ produkcji. Koszt biezacy znacznie przewyzsza koszt dopuszczal-
ny. Wskazane jest zatem podjecie odpowiednich czynnosci w fazie moderni-
zacji produktu w celu doprowadzenia do réwnowagi kosztu dopuszczalnego
1 docelowego oraz zachowanie ceny sprzedazy produktu na poziomie 300 zt.

Jak juz wspomniano, system ciaglego udoskonalania procesu technolo-
gicznego 1 organizacji pracy, ktorego bezposrednim skutkiem jest obnizka
kosztow oraz poprawa wydajnosci na poszczegdlnych stanowiskach pracy,
nosi nazwe kaizen costing. Angielskim odpowiednikiem okreslenia kaizen jest
termin continous improvement, czyli ,,ustawiczne udoskonalanie™’. Istota tej
koncepcji jest dazenie do zwigkszenia efektywnos$ci procesow produkcyjnych
przez nieustanne dokonywanie, w trakcie catego roku, usprawnien technolo-
gicznych 1 organizacyjnych bezposrednio prowadzacych do obnizki kosztow
oraz poprawy wydajnosci pracy na kazdym stanowisku. System kaizen co-
sting, bedacy kolejnym krokiem i nastgpstwem fazy planowania oraz projekto-
wania wyrobu (target costing) umiejscowiony jest w fazie produkcji wyrobu.

Zadania majace na celu obnizke kosztow 1 poprawg efektywnosci sa
ustalane dla kazdego procesu, a nawet dla kazdego jego elementu niezbgd-
nego do wytworzenia wyrobu. Z tego powodu normy zuzycia materiatow
oraz czas pracy maszyn 1 pracownikow oraz normy majace znaczny wpltyw
na proces technologiczny (a zatem takze standardowe koszty), musza by¢
doktadne, rzetelnie ustalone oraz mozliwe do osiagnigcia. To one bowiem
sa podstawa okreslenia wielkosci i rodzaju obnizki kosztow (na przykiad
dazenie do osiagnigcia docelowego zysku lub zmniejszenie roznicy miedzy
docelowym a przewidywanym zyskiem). Cele obnizki kosztow moga by¢
ustalane 1 wdrazane w trakcie catego roku (na przyktad co miesiac).

Zastosowanie koncepcji kaizen costing pozwala na poréwnanie kwot
obnizki kosztéw z suma faktycznego zmniejszenia kosztow, co umozliwia
ustalenie odchylen, ktore jednak wymagaja odrgbnej analizy. Jezeli obnizka
kosztow nie nastgpuje, poszukuje si¢ przyczyn tego faktu.

7 A.Jarugowa, W. Nowak, A. Szychta, Zarzqdzanie kosztami w praktyce swiatowej, op.cit., s. 69.
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Jedna z drég prowadzacych do obnizki kosztow jest zastosowanie sys-
temu just-in-time (doktadnie na czas albo redukcja zb¢dnego czasu przy-
gotowania). Jest to technika produkcyjna stuzaca dostosowaniu momentu
pojawienia si¢ na linii produkcyjnej sktadnikow pozwalajacych na realizo-
wanie procesu produkcyjnego doktadnie w momencie, kiedy sa one tam wy-
magane. Z tego powodu szczegdlna uwage zwraca si¢ na metody kontroli
zapasow. Pozwala to na zwigkszanie zyskow na przyktad przez eliminowanie
niepotrzebnych zapaséw materiatlowych, ograniczenie wielko$ci produkcji
w toku oraz na wtasciwa wspotpracg z dostawca. Podjete dziatania powinny
spowodowac obnizenie kosztéw produkcji.

Rachunek kosztow standardowych

Szczegblna rolg wirod systeméw rachunku kosztow odgrywa rachunek
kosztow standardowych. Jest on przyktadem zarzadzania przez zdarzenia.
Funkcjonuje przy zastosowaniu z gory ustalonych kosztow. Za podstawg ob-
liczen przyjmuje si¢ normy zuzycia i state ceny jednostkowe materiatow,
normy zuzycia czasu pracy i okreslone stawki ptac oraz odpowiedni narzut
kosztéw posrednich lub ustalonych na podstawie opracowanych prelimi-
narzy. W tej odmianie rachunku kosztow koszty bezposrednie ustalane sa
w przekroju produktow na podstawie standardowych cen i standardowego
zuzycia dla aktualnych rozmiaréw produkcji, a koszty posrednie — na podsta-
wie standardowej stawki 1 standardowego zuzycia dla wykonanej produkcji.
Opiera si¢ na sprz¢zeniu zwrotnym, a przez ujawniane odchylenia wskazuje
na zagrozenia i dobre strony dziatania przedsigbiorstwa®. Rachunek kosztow
standardowych zatem nie tylko zapewnia operatywna analiz¢ odchylen kosz-
tow rzeczywistych od standardowych, ale réwniez zwraca szczegdlna uwage
na te pozycje kosztowe, ktore w znaczny sposob przyczynity si¢ do powsta-
nia odchylen. Stosujac ten rodzaj zarzadzania, przedsigbiorstwo jest w stanie
przenies¢ procedury kontroli 1 odpowiedzialnosci kosztowej na nizsze szcze-
ble organizacji, a nawet na poszczeg6lnych pracownikow.

O mozliwosci zastosowania rachunku kosztow standardowych decyduje
przede wszystkim rodzaj i typ produkcji. Najbardziej odpowiedni jest dla
przedsigbiorstw o ustabilizowanym procesie produkcji, charakteryzujacym
si¢ wzglednie stalymi normami technologicznymi, gdzie program produk-
cji sktada si¢ z prostych lub powtarzajacych si¢ operacji technologicznych.
Koszty standardowe moga by¢ okre$lone za pomoca standardu bazowego,
idealnego lub biezacego.

8 Rachunek kosztéw i rachunkowosé zarzqdcza, op.cit., s. 113.
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Bazowy standard kosztow nie ulega zmianom w dluzszym okre-
sie. Ma on charakter staty i1 dzigki temu mozna skuteczniej oceni¢ trendy
zmian wynikajace z poroéwnania kosztow rzeczywistych ze standardowymi.
W praktyce standardy te sa rzadko stosowane ze wzgledu na czgste zmiany
cen, zuzycie czynnikow produkcji lub zmiany technologii produkc;ji.

Idealny standard kosztow prezentuje teoretyczny poziom wydajnosci pra-
cy 1 najnizsze normy zuzycia czynnikow produkcji. Standard ten wyznacza
minimalny poziom kosztéw mozliwy do osiagnig¢cia w najbardziej sprzyjaja-
cych warunkach techniczno-organizacyjnych. W praktyce osiaganie standar-
dow idealnych jest mato prawdopodobne, dlatego sa one rzadko stosowane.

Z kolei inny, biezacy standard kosztow odzwierciedla koszty, ktore
powinny by¢ poniesione w okreslonych warunkach dziatania. Przewiduje
on odpowiednie zmiany i1 zakldcenia w procesie produkcyjnym. W prak-
tyce standardy biezace sa najcze$ciej stosowane, poniewaz umozliwiaja ana-
liz¢ odchylen powstajacych w wyniku poréwnania kosztow rzeczywistych
ze standardowymi. Sa one najlepszym punktem odniesienia dla aktualnie
ponoszonych kosztéw. Ponadto moga by¢ wykorzystane na potrzeby plano-
wania i kontroli oraz moga oddziatywaé¢ motywacyjnie na pracownikoéw po-
noszacych odpowiedzialnos¢ za koszty?®.

Ustalenie kosztow standardowych bgdacych wzorcem do oceny z rzeczy-
wistymi kosztami jednostki kalkulacyjnej (wyrobu, potfabrykatu) wymaga
okreslenia sposobu obliczenia przewidywanego zuzycia materialow, robo-
cizny oraz narzutdw kosztéw posrednich. Standardowe koszty materiatéw
bezposrednich ustala si¢ na podstawie rzeczywistego zuzycia dla wyprodu-
kowania wyrobu, wynikajacego ze szczegdlowych badan technologicznych.
Standardy te (normy) powinny obejmowac¢ wylacznie zuzycie normalne. Na-
tomiast wszelkiego rodzaju materialy zastgpcze powinny stanowi¢ odchy-
lenie od standardowych kosztéw materialow bezposrednich. Standardowe
koszty materiatow bezposrednich sa iloczynem standardu (normy) zuzycia
materialow 1 standardowej ceny.

Standardowe koszty robocizny bezposredniej ustala sig, uwzgledniajac
aspekt ilosciowy 1 wartosciowy. Szczegdtowa specyfikacja pracy, bioraca
pod uwage standardowa robocizng bezposrednia (aspekt warto$ciowy) oraz
standardowa wydajnos¢ pracy (aspekt ilosciowy) jest w praktyce ustalana
na podstawie badan i pomiaru pracy. Standardowe koszty robocizny bezpo-
sredniej okreslonej operacji technologicznej (czynnosci) wyznaczaja w tym
przypadku stawki ptac i normy czasu pracy.

* K. Czubakowska, K. Winiarska, Rachunek kosztow w przemysle, handlu i ustugach, Osrodek
Doradztwa i Doskonalenia Kadr, Gdansk 2002, s. 266.
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Standardowe koszty posrednie wyrobu ustala si¢ na podstawie standar-
dowej liczby godzin przewidzianych na jego produkcje w optymalnych wa-
runkach techniczno-organizacyjnych. Podstawowe znaczenie ma tutaj dobor
odpowiednich kluczy podziatlowych kosztow (narzutéw). Stosowany jest na-
rzut kosztow posrednich na jedna roboczogodzing lub jedna maszynogodzing.
Narzut kosztéw standardowych posrednich mozna obliczy¢ w ujeciu'®:

1) procentowym: Ny, = (K, : P, ) x 100%

2) warto$ciowym: Sy, = (K, : P,)
gdzie:

Ny, — narzut standardowych kosztow posrednich,

Sk, — stawka standardowych kosztow posrednich,
K, —koszty posrednie wedtug preliminarza,
P, — wartosciowa podstawa rozliczenia kosztow preliminowanych,
P, —iloSciowa podstawa rozliczania kosztéw preliminowanych.

Poza zaprezentowanym sposobem standardowe koszty posrednie ustala si¢
na podstawie opracowanych preliminarzy odrebnie dla kazdego wydziatu pro-
dukcyjnego, stanowiska pracy, komorek zarzadu. Pozwalaja one na oblicze-
nie kosztu standardowego dla celow kalkulacji, a takze umozliwiaja kontrole
tych kosztow. Istote rachunku kosztéw standardowych przedstawia tabela 3.

Tabela 3. Rachunek kosztéw standardowych

Wyszczegolnienie Istota
1. Idee rachunku kosztow — Jest to koncepcja systemu rachunku kosztow
standardowych — Uwzglednia biezace warunki produkcyjne
przedsigbiorstwa
— Dazy do osiagnigcia standardow (normatywow)
kosztow
2. Techniki rachunku kosztow — Standardy sa ustalane co roku lub co p6t roku
standardowych — Analiza odchylen kosztéw prowadzi do poréwnania
kosztéw standardowych z kosztami faktycznymi
— Poszukuje si¢ przyczyn i ustala osoby odpowie-
dzialne za odchylenia, gdy standardowe koszty nie
sa dotrzymane

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie A. Jarugowa, W. Nowak, A. Szychta, Zarzqdzanie kosztami
w praktyce Swiatowej, Osrodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr, Gdansk 2000, s. 71.

10 Ibidem, s. 267.
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Rachunek kosztéw cyklu zycia produktow

Dazenia przedsigbiorstw do osiggnigcia przewagi nad konkurencja na
rynku doprowadzity do zasadniczych zmian w zakresie techniki, technologii
oraz organizacji ich funkcjonowania. Zmiany te przejawiaja si¢ migdzy inny-
mi w ograniczaniu wielkosci kosztow bezposrednich produktéw lub ustug,
szerokiej adaptacji nowych technologii oraz kompleksowej automatyzacji
procesow wytworczych, jak rowniez w skracaniu okresu zycia produktow
lub ustug. Kazdy wprowadzany na rynek produkt ma bowiem okreslony cykl
zycia. Jego dtugos¢ 1 przebieg zaleza od wielu czynnikow. Przedsigbiorstwa
staraja si¢ na og6t o jego wydtuzenie za pomoca réznych srodkéw dostoso-
wanych do rodzaju produktu oraz jego fazy cyklu zycia. O przebiegu cyklu
zycia produktu decyduje réwniez charakter produktu, odkrycia naukowe, po-
step techniczny, akceptacja produktu przez rynek oraz tatwos$¢ wejscia na
rynek nowych konkurencyjnych wyrobow.

Cykl zycia produktu w rachunkowosci zarzadczej jest rozumiany jako
model odwzorowujacy zdolnos¢ klasy produktu do wytworzenia przycho-
du $rodkéow pienigznych. Chodzi tu o klasg produktu, a nie o pojedynczy
egzemplarz produktu, przy czym produktem moze by¢ zarowno przedmiot,
jak 1 ustuga. Dhugo$¢ cyklu zycia klasy produktu jest uwarunkowana pozio-
mem rozwoju cywilizacyjnego. Im on wyzszy, tym na ogét cykle sa krotsze.
W ostatnim potwieczu cykle zycia wielu klas produktow skrocity sie z kilku-
nastu do kilku lat, a nawet ponizej roku''.

W poszczegolnych fazach cyklu ujawniaja si¢ nastepujace wlasciwosci
zwiazane z ksztaltowaniem sprzedazy i1 zyskow: fazg wprowadzenia pro-
duktu na rynek charakteryzuje niski poziom sprzedazy produktu, niewielka
dynamika wzrostu sprzedazy oraz ponoszone straty; faz¢ wzrostu — zwigk-
szona dynamika sprzedazy 1 zyskownosci; fazg dojrzatosci — stabilizacja po-
ziomu sprzedazy i1 zyskow, ktore osiagaja najwyzszy poziom w calym cyklu
zycia produktu, faze schytku — spadek sprzedazy i zyskownosci.

Fazy cyklu zycia produktu, koszty i przychody z nimi zwiazane oraz ich
wplyw na rentownos$¢ sprzedazy okreslonego rodzaju produktu przedstawia
tabela 4.

' A. Jarugowa, W. Nowak, A. Szychta, Zarzqdzanie kosztami w praktyce swiatowej, op.cit., s. 111.
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Tabela 4. Fazy cyklu zycia produktu, koszty i przychody z nimi zwigzane

Przychody .
Faza Koszty ze sprzedazy ZysKki/Straty
Projektowania | Wysokie koszty Nie wystepuja Wysokie straty zwia-
rozwoju badan, brak kosztow zane z wydatkami
produkcyjnych na badania i rozwoj

Wprowadzenia | Wysokie jednostkowe | Niskie przychody Straty zwiazane

na rynek koszty produkcyjne ze sprzedazy z wysokimi kosztami
oraz koszty reklamy reklamy

Wzrostu Spadek kosztow Wzrost przychodow Wysokie zyski
jednostkowych ze sprzedazy

Stabilizacji Stabilizacja kosztow Najwyzsze przychody |Spadek zyskow
jednostkowych, wzrost | ze sprzedazy, obnize-
kosztow roéznorodnosci | nie ceny jednostkowe;j
asortymentu

Schytkowa Wzrost kosztow Spadek przychodow Niskie zyski lub straty
jednostkowych ze sprzedazy

Likwidacji Brak kosztow pro- Brak przychodéw Straty zwiazane z wy-
dukeyjnych, koszty ze sprzedazy datkami na likwidacjg
likwidacji produkcji produkc;ji

Zrédlo: na podstawie Rachunkowos¢ zarzqdcza, G.K. Swiderska (red.), Poltex, Warszawa 1999, s. 123.

Rachunek kosztéw cyklu zycia produktu, podobnie jak rachunek kosz-
tow docelowych, umozliwia zarzadzanie kosztami, zanim zostana one po-
niesione. Zainteresowanie faza projektowania i rozwoju produktu oraz
wykazanie wydatkow zwiazanych z analiza przysztych kosztow juz w fazie
projektowania produktu pozwalaja na minimalizacj¢ kosztoéw catego cyklu
zycia produktu. Czgsto bowiem naktady ponoszone na doktadne, optymalne
zaprojektowanie procesu wytworczego umozliwiaja osiagnigcie znaczacych
oszczednosci w pozostatych fazach cyklu zycia produktu. Takie podejscie
wyklucza konieczno$¢ powtérnego projektowania catego procesu wytwor-
czego, a tym samym poprawia skuteczno$¢ zarzadzania kosztami'?.

Problemy wynikajace z cyklu zycia produktu maja wigc podstawowe
znaczenie dla ekspansji przedsigbiorstwa i jego sytuacji finansowej. Trafna
ocena, w ktorej fazie cyklu znajduje si¢ produkt, przesadza o wyborze poste-
powania, gdyz kazda faza wymaga innej, dostosowanej do jej potrzeb strate-

12 Rachunkowos¢ zarzqdcza, op.cit., s. 123.
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gii dzialania. To z kolei wymusza realokacj¢ zasobow w zaleznosci od fazy,
aby w ten sposob zapewnic ciaglos¢ dziatania firmy na rynku.
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Anna Kuncewicz

STANDARYZACJA | LOKALIZACJA
W STRATEGIACH MARKETINGOWYCH
PRZEDSIEBIORSTW

Thomas Friedman w przedmowie do swojej ksiazki Swiat jest plaski'
kresli metaforyczna koncepcje ptaskiego swiata, w ktorym wszystkie jed-
nostki, przedsigbiorstwa, a nawet kraje maja réwne szanse w procesie kon-
kurowania w skali globalnej. Jak sam przyznaje, zainspirowany byt stowami
bylego dyrektora generalnego Infosys — Nandana Nilekaniego, postrzegajace-
go globalny biznes jako gre na wyréwnanym boisku. Ksiazka jest pogtebiona
analiza zachodzacych wspodtczesnie procesow globalizacyjnych, ktore spra-
wiaja, ze ugruntowany etnicznie, historycznie i geograficznie podziat $wiata
przestaje mie¢ znaczenie. W szczegdlnosci koncentruje si¢ on na zjawiskach
zachodzacych w XXI wieku, ktére doprowadzity do powstania zjawiska
Globalizacji 3.0, bedacego produktem konwergencji komputerdw osobistych,
kabli $wiattowodowych oraz operacyjnego oprogramowania zarzadzajacego
strumieniami pracy. Sila napedowa tej postaci globalizacji, rozniaca ja od
form wczesniejszych (gdyz ma ona swych poprzednikéw: globalizacjg epoki
Kolumba oraz XIX-XX-wieczna globalizacj¢ powstania i rozwoju korporacji
transnarodowych)?, sa jednostki wspotpracujace i konkurujace ze soba glo-
balnie. Interakcje migdzy nimi moga odbywac si¢ dynamicznie i bez ograni-
czen dzigki splaszczeniu §wiata.

Sptaszczony swiat

Nastapito ono w wyniku dziatania dziesigciu czynnikow (zdarzen, zja-

wisk, produktow) nazwanych przez Friedmana splaszczajacymi (flatteners):

e upadek muru berlinskiego jako symbol zatamania bloku panstw
socjalistycznych i podniesienie zelaznej kurtyny (1989);

' T.L. Friedman, The World is Flat, Penguin Books, Londyn 2006, s. 51.

2 T. Friedman wyroznia Globalizacje 1.0, zapoczatkowana przez Kolumba i jego wyprawy dalekomor-
skie, oraz Globalizacjg 2.0, ktérej motywem przewodnim byl rozwoj korporacji transnarodowych
w latach 1800-2000.
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e pojawienie si¢ przegladarki Netscape umozliwiajacej masowy dostep

do internetu (1995);

e operacyjne oprogramowanie zarzadzania strumieniami pracy (work-
flow software);

darmowe zamieszczanie tresci w internecie (uploading),
outsourcing;

offshoring;

supply-chaining (sprzedaz, dystrybucja i transport) jako jeden kom-
pleksowy, sprawnie dziatajacy i szybki strumien dziatan;

e insourcing jako podejmowanie si¢ przez przedsigbiorstwa realizacji

dodatkowych dziatan nienalezacych stricte do profilu ich dziatalnos$ci;

e informing jako masowy i wyréwnany dost¢p do niemal nieograni-
czonych zasobow informacyjnych;

e steroidy jako zjawisko nieograniczonego komunikowania si¢ migdzy
urzadzeniami oraz docierania tresci do uzytkownikéw bez wzgledu
na ich lokalizacje.

Zacieranie si¢ granic (takze rozumianych jako bariery rynkowe) w wy-
niku wspotdzialania wymienionych sil sptaszczajacych otwiera z jednej
strony nowe mozliwosci, ktoérych umiejgtne wykorzystanie moze prowadzi¢
do osiagnigcia sukcesu rynkowego przedsigbiorstw. Z drugiej jednak stano-
wi wyzwanie do walki konkurencyjnej, w ktorej przedsigbiorstwa walcza
z rywalami o przetrwanie na calym $wiecie i w sposob ciagly, ze wzgledu
na wystgpowanie stref czasowych. Potoczne powiedzenie ,.konkurencja nie
$pi” traci wige swoj metaforyczny charakter. Staje si¢ faktem wymagajacym
uwzglednienia w dziatalno$ci przedsigbiorstw, jesli zamierzaja odnies$¢ suk-
ces na rynkach zarbwno migdzynarodowych, jak i1 krajowych.

Strategie prowadzenia dziatalno$ci marketingowej w warunkach zanika-
jacych granic migdzynarodowych sa jednym z wazniejszych watkow badan
naukowych dotyczacych marketingu migdzynarodowego. Z marketingowego
punktu widzenia najwazniejszym przejawem postepujacej globalizacji jest
konwergencja segmentéw rynkowych, sklaniajaca przedsigbiorcow dzialaja-
cych na rynkach migdzynarodowych do wdrazania globalnych strategii mar-
ketingowych’. Centralnym punktem rozwazan jest zakres, w jakim elementy
tej strategii (na przyktad marketing mix) moga by¢ skutecznie transferowane
na rozne rynki zagraniczne®. Poczatkow naukowego podejscia do marketingu

3 D.A. Griffith, Understanding multi-level institutional convergence effects on international market
segments and global marketing strategy, ,,Journal of World Business” 2010, Vol. 45, Iss. 1, s. 59-67.

4 S.H. Seggie, D.A. Griffith, The resource matching foundations of competitive advantage: An alter-
native perspective on the globalization of service firms, ,International Marketing Review” 2008,
Vol. 25 (3), s. 262-275.
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globalnego nalezy upatrywaé¢ w 1983 roku, kiedy ukazat si¢ artykut Levitta
pt. The globalization of markets®.

Istota marketingu globalnego jest zalozenie, ze konsumenci na catym
swiecie wykazuja podobny stosunek do niektorych kategorii produktow,
wskazujacy na podobienstwo potrzeb i zachowan sprawiajace, ze w podob-
ny lub wrecz jednakowy sposob reaguja oni na bodzce rynkowe®. Analiza
dotychczasowej literatury tematu pozwala wyrozni¢ trzy gtowne koncepcje
zwiazane z globalnym ukierunkowaniem dzialan marketingowych przedsig-
biorstw: standaryzacj¢, konfiguracje-koordynacje i integracje’.

Pojecie standaryzacji jest bardzo bliskie globalizacji. Wedlug Mediny
standaryzacja — w kontekscie marketingu — polega na rozszerzaniu 1 przeno-
szeniu standardéw wilasciwych produktom przeznaczonym na rynek krajo-
wy na rynki zagraniczne (ich atrybutow materialnych lub niematerialnych)®.
Zgodnie z koncepcja standaryzacji przedsigbiorstwo przyjmuje strategi¢
marketingu globalnego, jesli jego programy marketingowe w réznych kra-
jach sa jednolite, w szczeg6lnosci pod wzgledem asortymentu, promocji, cen
oraz struktury kanatow dystrybucji’. Zwolennicy standaryzacji uzasadniaja
jej stosowanie postgpujaca globalizacja sprzyjajaca homogenizacji rynkow
mi¢dzynarodowych!® oraz upodabnianiem si¢ potrzeb i zwyczajow konsu-
mentéw w roéznych krajach''. Pojecie globalizacji jest w tym kontekscie nie-
mal tozsame ze standaryzacja, gdyz oznacza ono kreowanie i dystrybucje
towaréw 1 ustug typu homogenicznego na skalg $wiatowa'?. Koncepcja kon-
figuracji 1 koordynacji odnosi si¢ do ulokowania poszczegélnych modutéw
fancucha wartos$ci przedsigbiorstwa w skali globalnej i odpowiedniej koor-
dynacji pomigdzy nimi'®. Integracja natomiast polega na taczeniu w skali
swiatowej konkurencyjnych dzialan przedsigbiorstwa na réznych rynkach
zagranicznych.

5 Th. Levitt, The Globalization of Markets, ,,Harvard Business Review” 1983, May, s. 92-102.

¢ S. Okazaki, C.R. Taylor, J.P. Doh, Market convergence and advertising standardization in the
European Union, ,,Journal of World Business” 2007, Vol. 42(4), s. 384—400.

" C-W. Wu, Global marketing strategy modeling of high tech products, ,,Journal of Business Research”
2011, Vol. 64, Iss. 11, s. 1229-1233.

8 JF. Medina, M. Dufty, Standardization vs Globalization: A New Perspective of Brand Strategies,
Journal of Product and Brand Management” 1998, Vol. 7(3), s. 223-243.

* C-W. Wu, Global marketing strategy modeling of high tech products, op.cit.

19 J.D. Townsend, S. Yeniyurt, M.B. Talay, Getting to global: An evolutionary perspective of brand
expansion in international markets, ,,JJournal of International Business Studies” 2009, Vol. 40(4),
s. 539-558.

' J.B. Steenkamp, M.G. De Jong, 4 global investigation into the constellation of consumer attitudes
toward global and local products, ,,Journal of Marketing’ 2010, Vol. 74(6), s. 18—40.

12°A. Rugman, K. Moore, The myths of globalization, ,,Jvey Business Journal” 2001, Vol. 66(1), s. 64.

13 C.S. Craig, S.P. Douglas, Configural advantage in global markets, ,,Journal of International Marketing”
2000, Vol. 8(1), s. 6-26.
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Stosowanie zglobalizowanych strategii opartych na standaryzacji moze
w tych warunkach pomdéc przedsigbiorstwom migdzynarodowym w stwo-
rzeniu spdjnego na catym $wiecie wizerunku marki oraz w bardziej efek-
tywnym wykorzystaniu dostgpnych zasoboéw'. Juz w latach 70. XX wieku
wyniki badan wskazywaty na mozliwo$¢ redukcji kosztow i zwigkszenia
zyskoéw przez globalng standaryzacje dziatan marketingowych®. Podsumo-
wujac, koncepcja standaryzacji postuluje ujednolicenie zachowan przed-
sigbiorcéw na rynkach migdzynarodowych w celu minimalizacji kosztéw
dziatalno$ci oraz promoc;ji globalnego wizerunku firmy.

Strategia standaryzacji ma niewatpliwie wiele innych zalet, ktore zo-
staly opisane w literaturze przedmiotu. D. Vrontis 1 inni, na podstawie ba-
dan, ktorymi objgto przedsigbiorstwa migdzynarodowe w Wielkiej Brytanii,
przedstawili model korzys$ci ze standaryzacji mozliwych do odniesienia tak-
ze w innych krajach'. Do najistotniejszych autorzy zaliczyli korzysci skali
(szczegdlnie w zakresie B+R), lepsza kontrol¢ polityki cenowej, zwigkszona
identyfikacj¢ marki przez konsumentéw w warunkach ich zwigkszonej mo-
bilnosci oraz efekty synergii zmniejszajace ztozonos$¢ zarzadzania operacja-
mi migdzynarodowymi przedsigbiorstwa. Podstawowa wada wydaje si¢ brak
elastycznosci 1 ryzyko niedopasowania do warunkow wystepujacych na ryn-
kach lokalnych.

Studia przypadkow, mato badan iloSciowych

Przedstawiona przez Friedmana wizja plaskiego $§wiata wydaje si¢
przemawia¢ na korzys$¢ standaryzacji. Dzigki takim czynnikom, jak postep
w technologiach telekomunikacyjnych i internetowych, wzrost miedzyna-
rodowych podrézy oraz rozwdj globalnych mediow mozliwe jest szybkie
upowszechnianie nowych trendéw i1 zwyczajow konsumpcyjnych oraz po-
stepujace ujednolicanie gustow i preferencji konsumentéw na catym $wiecie.
Wiele przedsigbiorstw migdzynarodowych stosuje globalne strategie marke-
tingowe 1 w coraz mniejszym stopniu dywersyfikuje dziatalno$¢ na poszcze-
gblnych rynkach. D.L. Alden 1 inni podaja jako przyktad system ,,Sensor”

14 J.D. Townsend, S. Yeniyurt, M.B. Talay, Getting to global: An evolutionary perspective of brand
expansion in international markets, op.cit.; H. Wang, H. Wei, C. Yu, Global brand equity model:
Combining customer-based with product-market outcome approaches, ,,Journal of Product & Brand
Management” 2008, Vol. 17(5), s. 305-316.

15 R.Z. Sorenson, U.E. Wiechmann, How multinationals view marketing standardization, ,,Harvard
Business Review” 1975, Vol. 53(3), s. 38-54.

¢ D. Vrontis, A. Thrassou, Adaptation vs. Standardization in International Marketing: The Country-of-
Origin Effect, ,,Jnnovative Marketing” 2007, Vol. 3(4).
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firmy Gillette”. Na caltym $wiecie nozyki do golenia tej firmy reklamowane
sa ,,jako najlepsze do golenia dla mezczyzn”. Podobnie Sony swe produkty
kieruje do mlodych ludzi na catym $wiecie za pomoca sloganu: ,,My first
Sony”. Ponadto tego rodzaju standaryzacja jest kluczowym elementem stra-
tegii marketingowych przedsigbiorstw takich jak Nike, Bic, the Coca-Cola
Company, Levi Strauss, Heineken. Uwaza sig, ze sukces zapewniajacy im
silng pozycje globalnych liderow w poszczego6lnych branzach zawdzigczaja
takiej strategii marketingowe;.

Wigkszos¢ dotychczasowych badan dotyczacych réznych aspektow glo-
balnych strategii marketingowych opiera si¢ na studiach przypadkéw lub
stanowi poglebiong analiz¢ dziatan marketingowych wokot konkretnych ma-
rek obecnych na rynkach §wiatowych. Ograniczona jest natomiast liczba ba-
dan ilo$ciowych, ktorych wyniki §wiadczytyby o faktycznej konwergencji
rynkéw 1 homogenizacji zachowan konsumentéw. W wymiarze makroeko-
nomicznym analiza dotyczy wskaznikoéw takich jak PKB na mieszkanca,
parytet sily nabywczej, koszt sily roboczej (stawki godzinowe) czy stopa
opodatkowania. Przyktadem tego rodzaju analizy jest EU-Index mierzacy
stopien integracji ekonomicznej w Unii Europejskiej, ktérego jedna z miar
czastkowych jest homogenizacja pod wzgledem gospodarczym'®. Wartos$ci
tego wskaznika byty najwyzsze dla grupy krajow-zatozycieli Unii, jak Bel-
gia, Austria, Francja, Niemcy, 1 znacznie r6znily si¢ od najnizszych wartosci
dla grupy krajow pozostajacych poza strefa euro oraz ,,GIPSI”". Co wigcej,
srednia warto$¢ subwskaznika homogenicznosci gospodarczej krajow Unii
byta nizsza w 2000 roku w poréwnaniu z rokiem 1999, co wbrew koncepcji
ujednolicania rynkow $§wiadczy o rosnacej heterogenicznosci tych krajow?.

Innym przyktadem sa analizy przeprowadzone przez Marieke de Mooij
na podstawie danych statystycznych Banku Swiatowego, ONZ, Eurobarome-
tru, Reader’s Digest i EMS-u (European Media and Marketing Surveys)?'.
Autorka postugiwala si¢ wspdlczynnikiem wariancji, aby zbada¢ poziom
konwergencji (dywergencji) miar opisujacych zachowania konsumentow.
W badaniu wykorzystano dane zaréowno makroekonomiczne, na przyktad
zwiazane z posiadaniem dobr (liczba odbiornikéw TV na 1000 mieszkan-

17 D.L. Alden, J.B. Steenkamp, R. Batra, Brand positioning through advertising in Asia, North America,
and Europe: the role of global consumer culture, ,,Journal of Marketing” 1999, Vol. 63(1), s. 75-87.

18 J. Konig, R. Ohr, Homogeneous groups within a heterogeneous community — Evidence from an
index measuring European economic integration, Center for European Governance and Economic
Development Research, ,,Discussion Papier” 2012, nr 138.

1 Grecja, Irlandia, Portugalia, Hiszpania, Wlochy.

20 J. Konig, R. Ohr, Homogeneous groups..., op.cit.

2 M. de Mooij, Consumer behaviour: convergence and divergence in consumer behaviour: implications
for global advertising, ,International Journal of Advertising” 2003, Vol. 22(2), s. 183-202.
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coéw), jak 1 mikroekonomiczne, na przyktad odnoszace si¢ do uzytkowania
tych dobr (czas ogladania w minutach, rodzaj programow itp.). Wyniki ba-
dan, cho¢ byly zréznicowanie dla réznych kategorii produktow, takze nie
wskazaty na duzy ogélny stopien ujednolicania si¢ zachowan konsumentow
na réznych rynkach.

Nieco bardziej sprzyjajace tezie o splaszczaniu $wiata sa wyniki badan
zawarte w raporcie Young Europeans: A survey among young people aged
between 15-30 in the European Union, dotyczacym podobiefstw w pogla-
dach i zachowaniu mtodziezy w krajach Unii Europejskiej.

Podsumowujac, istnieje luka w badaniach ilo§ciowych nad stopniem ho-
mogenizacji rynkéw 1 ujednolicaniem si¢ zachowan konsumentow, a wyniki
dostepnych obecnie analiz wymagaja uaktualnienia.

Zbyt mocno uproszczone postrzeganie procesOw konwergencji moze pro-
wadzi¢ do zmniejszenia skutecznosci globalnych strategii marketingowych,
a proba standaryzacji strategii marketingu, szczegolnie ustug, w skali glo-
balnej moze napotkac na liczne trudnosci?. N. Zhou i R.W. Belk wskazuja,
ze kazdy rynek charakteryzuje si¢ swoistymi cechami i w zglobalizowanym
podejsciu nie jest mozliwe adekwatne uwzglednienie réznic kulturowych
wystepujacych na poszczegdlnych rynkach?. Na zalety podej$cia lokalne-
go, zgodnego z postulatem zachowania lokalnej kultury, wskazuja G. Ger
i RW. Belk*.

Wielu konsumentom bowiem tatwiej jest utozsamic si¢ z lokalnym sty-
lem zycia, warto$ciami i postawami®. Lokalizacja oznacza zatem adapta-
cje jakiegokolwiek atrybutu towaru lub ushugi, ktora jest niezbedna (wedtug
definicji Localization Industry Standards Association), aby mogly by¢ one
sprzedane na innym rynku. Koncepcja lokalizacji wskazuje na potrzebe ada-
ptacji 1 dopasowania produktéw do unikatowych wymiardéw kazdego z ryn-
kow lokalnych. Wyniki niektorych badan wskazuja, ze ani konsumpcja, ani
marketing nie podlegaja globalnemu ujednoliceniu.

Istnieje wiele czynnikéw warunkujacych taki stan rzeczy. Do najbardziej
oczywistych naleza: lokalny jezyk, system prawny, klimat, warunki ekono-
miczne 1 polityczne, topografia i demografia, natomiast najtrudniejsze do zi-
dentyfikowania i zmierzenia sa roznice kulturowe zakorzenione w historii,
edukacji, religii, systemie wartosci, estetyce, obyczajach, gustach, potrzebach

22 C. Lovelock, Services marketing, Prentice Hall, Upper Saddle River, New York 1996.

2 N. Zhou, R.W. Belk, Chinese consumer readings of global and local advertising appeals, ,,Journal of
Advertising” 2004, Vol. 33(3), s. 63-76.

* G. Ger, RW. Belk, Cross-cultural differences in materialism, ,Journal of Economic Psychology”
1996, Vol. 17(1), s. 55-77.

% D. Crane, N. Kawashima, K. Kawasaki, Global culture: Media, arts, policy and globalization,
N. Kawashima (Eds.), Routledge, New York 2002, s. 1-25.
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1 pragnieniach, ktére powinny sklania¢ przedsigbiorcow do lokalizacji dzia-
falnos$ci. Zwolennicy adaptacji argumentuja, ze pomimo coraz silniejszych
tendencji globalizacyjnych réznice migdzy krajami w takich aspektach, jak
potrzeby konsumentow, sita nabywcza, infrastruktura handlowa, tradycja
1 kultura, regulacje prawne i zaawansowanie technologiczne sa w dalszym
ciagu zbyt duze. To one wymagaja dopasowania strategii marketingowe;j
przedsigbiorstwa do niejednolitych warunkéw panujacych na rynkach zagra-
nicznych?. Ze wzgledu na réznice w gustach konsumentoéw przedsigbiorstwa
migdzynarodowe i eksporterzy dostarczaja zréznicowane produkty dostoso-
wane do lokalnych upodoban. Na przyktad Microsoft oferuje swoje oprogra-
mowanie w rdéznych wersjach jezykowych, a telefony komorkowe Samsunga
maja rozne specyfikacje w zaleznosci od lokalnego rynku zbytu.

Réznice kulturowe moga sta¢ si¢ wyzwaniem szczeg6Olnie w obszarze
migdzynarodowej komunikacji i promocji?’. Wedtug C.Y. Wanga i A.S. Ma-
tilla percepcje 1 rozumienie zdarzen ksztattuje zaplecze kulturowe kon-
sumentéw?®, a H.C. Triandis wskazuje, ze najwazniejszym wymiarem
kultury wptywajacym na zachowania konsumentow jest stosunek migdzy
indywidualizmem a kolektywizmem?®. Nieco pdzniej zostatl on zaliczony
przez G. Hofstede do jednego z pigciu zidentyfikowanych wymiaréw kultury
narodowej*. Zauwazono takze, ze procesy globalizacyjne w zderzeniu z kul-
tura lokalna prowadza do powstania zjawiska hybrydyzacji lub glokalizacji,
taczacego globalne i lokalne wptywy kulturowe®.

keksk
Globalizacja 1 lokalizacja sa dwiema skrajnymi koncepcjami formutowa-
nia strategii dziatalnosci przedsigbiorstwa, czgsto wystepuja ich posrednie
formy stanowiace kompromis migdzy tymi dwiema skrajnosciami**. W opi-

20V, Terpstra, R. Sarathy, International marketing, The Dryden Press 2000.

27 K. Le Meunier-FitzZHugh, N.F. Piercy, Improving the relationship between sales and marketing,
,,European Business Review” 2010, Vol. 22(3), s. 287-305; K. Tian, L. Borges, Cross-cultural issues
in marketing communications: an anthropological perspective of international business, ,,International
Journal of China Marketing” 2011, Vol. 2(1), s. 110-126.

2 C.Y. Wang, A.S. Mattila, 4 cross-cultural comparison of perceived informational fairness with service
failure explanations, ,,Journal of Services Marketing” 2011, Vol. 75(6), s. 429-439.

¥ H.C. Triandis, Cross-cultural studies of individualism and collectivism, J.J. Berman (Ed.), Nebraska
symposium on motivation, 1989: Cross-cultural perspectives, University of Nebraska Press, Lincoln,
NE, US 1990.

3 G. Hofstede, Culture's consequences — Comparing values, behaviors, institutions, and organizations
across nations, Sage, Thousand Oaks, CA 2001.

31 J.B. Steenkamp, M.G. De Jong, A global investigation into the constellation of consumer attitudes
toward global and local products, ,,Journal of Marketing” 2010, Vol. 74(6), s. 18—40.

32 Y.C. Yu, WH. Byun, T.J. Lee, Critical issues of globalization in the international hotel industry,
,,Current Issues in Tourism™ 2013, Vol. 17, s. 1-5.
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nii wielu badaczy zjawiska standaryzacji i1 adaptacji (tozsame w tym kon-
tekscie z lokalizacja) nie nalezy traktowa¢ w i1zolacji, lecz uwazac je za dwa
konce kontinuum, ktérego punkty wyznacza stosunek stopnia standaryza-
cji do adaptacji strategii przedsigbiorstwa. Decyzja o koncepcji ksztattujacej
strategi¢ marketingowa jest zalezna od sytuacji, w jakiej dziata przedsigbior-
stwo 1 powinna wynika¢ z kompleksowej analizy czynnikow przewazajacych
na okre$lonym rynku w okre$lonym czasie®. Zadaniem zespotu zarzadza-
jacego przedsigbiorstwem jest identyfikacja tych elementéw jego strategii,
ktore moga zosta¢ zestandaryzowane lub zaadaptowane, oraz ustalenie, w
jakich warunkach moze to nastapic i do jakiego stopnia. Oprocz podatnosci 1
celowosci standaryzacji lub adaptacji poszczegdlnych komponentdéw strategii
nalezy wzia¢ pod uwagg takze stopien umigdzynarodowienia przedsigbior-
stwa oraz wplyw czynnikow tkwiacych w jego mikro- i makrootoczeniu.

Podsumowujac, nie sposob nie zgodzi¢ si¢ z obrazem §wiata nakreslonym
przez Friedmana, charakteryzujacym si¢ niespotykana dotychczas tatwoscia
komunikacji na skale $wiatowa, ktora — dzigki olbrzymiemu wsparciu tech-
nologii — umozliwia dostep do tresci i wspotpracg nad wspolnymi przed-
sigwzigciami jednostek rozsianych we wszystkich krajach i na wszystkich
kontynentach. Rozwdj ekonomiczny, procesy digitalizacji oraz zmniejszajace
si¢ koszty telekomunikacji wptyngty na zmiang struktury korporacji. Skie-
rowala si¢ ona w strong sieci charakteryzujacej si¢ licznymi powiazaniami
partnerow we wspolnych przedsigwzigciach oraz dostgpem do zasobow na
calym $wiecie. Btyskawiczne rozprzestrzenianie si¢ informacji umozliwia
kreowanie jednolitych trendow konsumpcyjnych, a usprawnienia w logi-
styce 1 transporcie pozwalaja na szybkie i efektywne zaspokojenie popytu
globalnego.

Dostep do globalnych zasobdéw oraz ujednolicanie si¢ preferencji konsu-
mentow na catym §wiecie moga stanowi¢ przestanki catkowitej standaryzacji
strategii dziatalnosci przedsigbiorstw, zmierzajacej do poprawienia efektyw-
nosci jego dziatania oraz stworzenia globalnej tozsamosci marki. Friedman
w swoich rozwazaniach wskazuje jednak na znaczenie jednostek dzialaja-
cych w przestrzeni globalnej jako sity ksztaltujacej zjawisko Globalizacji
3.0. Nie budzi zastrzezen stwierdzenie, ze jednostki te wspolpracuja i kon-
kuruja ze soba na platformie globalnej, stale dostosowujac si¢ do mozliwosci
stwarzanych przez rynek ogdlnoswiatowy. Wydaje si¢ jednak, ze paradok-

33 S.T. Cavusgil, S. Zou, Marketing Strategy — Performance Relationship: An Investigation of the
Empirical Link in Export Market Ventures, ,Journal of Marketing” 1994, Vol. 58(1), s. 1-21;
M. Theodosiou, L.C. Leonidou, Standardization versus Adaptation of International Marketing
Strategy: An Integrative Assessment of the Empirical Research, ,International Business Review”
2003, Vol. 12(2), s. 141-171.
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salnie prawdziwa wartos$¢ tej globalnej konkurencji 1 wspotpracy zawiera
si¢ wlasnie w globalnym dostegpie do roznorodnosci, jaka charakteryzuja si¢
te jednostki i ktorej zrodtem jest przede wszystkim przynalezno$¢ kultu-
rowa. W tej sytuacji zgodzi¢ si¢ mozna z pogladem, ze ,,§wiat si¢ kurczy”
1 odleglosci geograficzne przestaja w zasadzie stanowi¢ jakakolwiek barierg
migdzy jednostkami. Stwierdzenie natomiast, iz jest on plaski, wydaje sig
zbyt duzym uproszczeniem. Kluczem do sukcesu na rynkach migdzynarodo-
wych jest w tych warunkach zachowanie réwnowagi migdzy standaryzacja
a adaptacja poszczeg6lnych elementdw strategii marketingowej, pozwalajacej
na jednoczesne rozpoznawanie podobienstw oraz poszanowanie odrgbnos$ci
1 r6znic kulturowych.

Bibliografia

Crane D., Kawashima N., Kawasaki K., Global culture: Media, arts, policy and globalization, Ka-
washima, N. (Eds.), Routledge, New York 2002.

Friedman T.L., The World is Flat, Penguin Books, Londyn 2006.

Konig J., Ohr R., Different Efforts in European Economic Integration: Implications of the EU Index,
»Journal of Common Market Studies” 2013.

Levitt Th., The Globalization of Markets, ,,Harvard Business Review” 1983.

Townsend J.D., Yeniyurt S., Talay M.B., Getting to global: An evolutionary perspective of brand ex-
pansion in international markets, ,,Journal of International Business Studies” 2009, Vol. 40(4).

Triandis H.C., Cross-cultural studies of individualism and collectivism, J.J. Berman (Ed.), Nebraska
symposium on motivation, 1989: Cross-cultural perspectives, University of Nebraska Press,
Lincoln, NE, US 1990.

Vrontis D., Thrassou, A., Adaptation vs. Standardization in International Marketing: The Country-
of-Origin Effect, ,,Jnnovative Marketing” 2007, Vol. 3(4).

Wang C.Y., Mattila A.S., 4 cross-cultural comparison of perceived informational fairness with service
failure explanations, ,,Journal of Services Marketing” 2011, Vol. 75(6).

Wu C-W., Global marketing strategy modeling of high tech products, ,,Journal of Business Research”
2011, Vol. 64(11).

Anna Kuncewicz — mgr, absolwentka Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, doktorantka
w Kolegium Gospodarki Swiatowej w Szkole Gtéwnej Handlowej. Jej zainteresowa-
nia naukowe obejmujg outsourcing transformacyjny, a takze zarzadzanie i marketing
miedzynarodowy.



Dawid Twardowski

FUNDUSZE UNIJNE W TURYSTYCE

Odkad 1 maja 2004 roku Polska stata si¢ petnoprawnym cztonkiem Unii
Europejskiej, uzyskaliSmy — jak wiadomo — dostgp do pomocy stuzacej
zmniejszeniu roznic rozwojowych. W latach 2004-2006 taczna suma srod-
koéw przyznanych na ten cel w ramach Narodowego Planu Rozwoju wyniosta
(na poziomie regionalnym i krajowym) 12,8 mld euro, z przeznaczeniem gtow-
nie na rozwoj konkurencyjnosci gospodarki oraz dostosowanie do warunkow
panujacych w krajach cztonkowskich'. W kolejnych latach: 2007-2013 pomoc
byta kontynuowana jako Narodowa Strategia Spojnosci Unii. W tym okresie
Polska powinna otrzymac z budzetu polityki spdjnosci 82,5 mld euro, przede
wszystkim na wsparcie innowacyjnosci gospodarki?.

Obszarem, gdzie dotacje unijne odgrywaja duza rolg, jest turystyka.
Otwarcie granic pozwalajace na swobodny przeptyw obywateli Unii Eu-
ropejskiej pomigdzy panstwami cztonkowskimi przyczynia si¢ do wzrostu
zainteresowania nowymi obszarami turystycznymi. Odnosi si¢ to takze do
naszego kraju, a unijna pomoc powinna przyczynia¢ si¢ do budowy rodzi-
mych markowych regionéw turystycznych, a wraz z tym stwarzaé¢ warunki
do zwigkszenia konkurencyjnos$ci jednostek samorzadu terytorialnego.

Wsrod najprezniejszych dziatéw gospodarki

W dzisiejszej Europie turystyka jest jedna z najprezniej rozwijajacych si¢
gatezi gospodarki. Charakteryzuje ja szeroki zakres powigzan dotyczacych

' Unijny budzet, z ktérego rozdysponowywane sg $rodki finansowe na fundusze europejskie, zasilany
jest przez panstwa cztonkowskie, a zrodtami jego pochodzenia sa gtdéwnie dochody uzaleznione od
produktu narodowego brutto kazdego z panstw Unii, dochody z podatku od wartosci dodanej (VAT),
cel od towaréw importowanych spoza Unii Europejskiej, a takze kary finansowe czy sktadki wptacane
na niektore programy unijne przez panstwa nienalezace do UE. Poniewaz duza czg$¢ przychodoéw
pochodzi z produktu narodowego brutto, ich wielko$¢ uzalezniona jest od poziomu gospodarczego
panstw nalezacych do Unii Europejskiej, co sprawia, ze panstwa o wigkszym PNB wplacaja do
budzetu unijnego wigcej niz kraje biedniejsze, ale bynajmniej nie oznacza, ze otrzymuja wigksza pulg
dotacji. Dodatkowo budzet unijny przeznacza si¢ na koszty administracyjne instytucji Unii, pomoc
humanitarng oraz wsparcie rozwoju panstw spoza Unii Europejskie;j.

2 Strona: www.funduszeeuropejskie.gov.pl (data dostepu: 23.08.2014 r.).



78 Przedsiebiorstwo Przysztosci nr 2(23)/2015

jej zjawisk, angazuje ona wiele innych gospodarczych obszarow. Oprocz uni-
katowych waloréw przyrodniczych duzy wptyw na rozwdj turystyki wy-
wiera infrastruktura transportowa, stan bazy noclegowej oraz inne elementy
dziatalnos$ci gospodarczej, z ktorych efektow moze turysta korzysta¢ lub
na ktore moze on oddziatywaé. Swiatowa Organizacja Turystyki definiuje
turystyke jako zjawisko obejmujace ,,0g6t czynnosci oséb, ktore podrézuja
1 przebywaja w celach wypoczynkowych, stuzbowych lub innych nie dtuzej
niz rok bez przerwy poza swoim codziennym otoczeniem’.

Przedstawiana przez Instytut Turystyki definicja dodatkowo podkresla,
ze pojgcie to wybiega poza turystyke kojarzona jedynie z rynkiem wakacyj-
nym. Chodzi o szeroko pojgte przemieszczanie si¢ ludzi, a wigc zardéwno
0 osoby przybywajace na dtuzsze okresy, jak i 0 osoby ograniczajace swdj po-
byt w wybranym miejscu do jednego dnia. A wigc zmiana miejsca zamiesz-
kania nie jest w tej definicji powiazana wylacznie z podrézowaniem w celach
wypoczynkowych, lecz takze stuzbowych, religijnych, sportowych itp.

Potocznie jednak turystyka utozsamiana jest glownie z czasem wolnym
1 okreslana przez czas trwania pobytu (czyli nie kazda podroz jest turystycz-
na). Uzyteczne zatem moze by¢ postuzenie si¢ terminem ,,turyzm”. Okresla
si¢ nim ,,catoksztatt zagadnien teoretycznych, gospodarczych, geograficz-
nych, statystycznych, prawnych, kulturalnych i spotecznych zwiazanych
z ruchem uzdrowiskowo-turystycznym™.

W turystyce zawarty jest znaczacy potencjal wzrostu gospodarczego oraz
wielko$ci zatrudnienia w panstwach Unii Europejskiej. Polityka turystyczna
jest traktowana jako wsparcie polityki regionalnej Europy, zmierzajacej do
zniwelowania zréznicowan wewnatrz panstw cztonkowskich, gtéwnie dzigki
tworzeniu podwalin pod rozwoj harmonijnego zycia gospodarczego. Wynika
to z powiazan turystyki z r6znymi kategoriami zycia gospodarczego.

Pierwsze dziatania majace wesprze¢ europejska polityke turystyczna pod-
jeto w potowie lat 80. XX wieku. W efekcie na wsparcie gospodarki tury-
stycznej sktadaja si¢ obecnie dotacje pochodzace z funduszy europejskich oraz
pozyczek Europejskiego Banku Inwestycyjnego. Srodki te przeznaczane sa na:

e doskonalenie oferty turystycznej wybranych obszarow Unii Europe;j-

skiej;

e podniesienie poziomu profesjonalnej kadry zatrudnianej w sektorze

turystycznym,;

e wsparcie kooperacji pomig¢dzy réznego typu przedsigbiorstwami;

3 'W. Gaworecki, Turystyka, PWE, Warszawa 2003, s. 20.
4 Ibidem, s. 12, za: S. Leszczycki, Wspolczesne zagadnienia turyzmu, Uniwersytet Jagiellonski, Krakow
1937, s. 1.
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e wdrazanie strategii rozwoju z naciskiem na potencjaty konkretnych

regionow’.

Obecnie podstawa prawna do rozwoju turystyki jest traktat lizbonski
podpisany 13 grudnia 2007 roku. Dzigki niemu Unia Europejska wzboga-
cita mozliwo$ci oddzialywania na rozwoj tego coraz bardziej znaczacego
sektora. Traktat stanowi wprost, ze Unia ,,posiada kompetencje i obowia-
zek prowadzenia dzialan majacych na celu wspieranie, koordynowanie lub
uzupelnianie dziatah panstw cztonkowskich w turystyce oraz okresla cele,
ktorymi sa: zachecanie do tworzenia korzystnego srodowiska dla rozwoju
przedsigbiorstw w tym sektorze i wspieranie wymiany dobrych praktyk’.

Wspolne ramy prawne dotyczace turystyki maja na celu wzmocnienie
pozycji Unii Europejskiej jako celu wyboru podrdzy turystycznych na $wie-
cie, przy czym Unia wspiera z ta intencja nie tylko panstwa czlonkowskie
1 nie tylko one staja si¢ beneficjentami podejmowanych inicjatyw. Przekonata
si¢ o tym takze Polska, podpisujac w latach 90. XX wieku uktad stowarzy-
szeniowy. Juz wtedy do naszego kraju skierowano unijne $rodki pomocowe
z Programu Phare-Tourin’. Zaktadano, ze postuza one — w trzech etapach re-
alizacji — rozwojowi kadr, budowie strategii odnoszacej si¢ wzmocnienia roli
turystyki 1 jej promocji, tworzeniu narodowego systemu rezerwacji i dystry-
bucji ustug turystycznych, wsparciu oraz restrukturyzacji instytucji publicz-
nych sektora turystycznego oraz udzieleniu sektorowi prywatnemu pomocy
w dostosowaniu si¢ do wymagan unijnych®.

Unijni eksperci bardzo szybko przekonali sig, ze dzigki ukierunkowanej
na rozwdj turystyki pomocy sektor ten najwczesniej wlaczyt si¢ w przebu-
dowe polskiej gospodarki, stal si¢ istotnym zrédtem dochodow dla calego
naszego kraju. Wyrazono na tej podstawie przekonanie, ze przemyst tury-
styczny, majacy w Polsce duzy potencjat, bedzie czynnikiem napgdowym
takze dla innych branz gospodarki narodowe;.

Program INTERREG Il

Po wejsciu do Unii Europejskiej Polska uczestniczyta w programie
INTERREG III, majacym charakter transgraniczny, transnarodowy oraz
migdzynarodowy. Celem byto nawiazanie i wzmocnienie w tej dziedzinie

J. Wyrzykowski, J. Marak, Turystvka w ujeciu interdyscyplinarnym, Wyzsza Szkota Handlowa
we Wroctawiu, Wroctaw 2010, s. 182.

¢ J. Walasek, Turystyka w Unii Europejskiej, Difin, Warszawa 2014, s. 83.

K.J. Helnarska, Dziatania Unii Europejskiej na rzecz rozwoju turystyki z uwzglednieniem Traktatu
z Lizbony, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2012, s. 238.

J. Wyrzykowski, J. Marak, Turystyka w ujeciu interdyscyplinarnym, op.cit., s. 183—184.



80 Przedsiebiorstwo Przysztosci nr 2(23)/2015

wspotpracy migdzyregionalnej panstw nalezacych do Unii. Dzigki tej ini-
cjatywie polskie regiony mogty otworzy¢ si¢ na osiaganie wspélnych celow
z partnerami zagranicznymi. Gldwnie skoncentrowano si¢ na rozwigzywaniu
problemow wystepujacych na poziomie lokalnym, majacych jednak znacze-
nie migdzynarodowe, takich jak budowa oraz modernizacja sieci transporto-
wej w obszarach przygranicznych.

INTERREG III byl finansowany z Europejskiego Funduszu Rozwoju
Regionalnego. Jego kontynuacja jest Europejska Wspotpraca Terytorial-
na’, ktora wspiera migdzyregionalng wspotpracg sasiedzka ze szczegdlnym
naciskiem na turystyke (na przyklad wspoiprace Polski i Czech). Znacza-
ca pomoc dla polskiej turystyki przyniosta perspektywa finansowa na lata
2007-2013. Odpowiednie postanowienia znajduja si¢ w programach ope-
racyjnych na ten okres, bedacych programami wykonawczymi stuzacymi
realizacji polityki spdjnosci UE. Przeznaczono na ten cel migdzy innymi
168 mIn euro w ramach Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka
oraz okolo miliarda euro w ramach regionalnych programéw operacyjnych.

Program Operacyjny Innowacyjna Gospodarka mial dwa wyodrebnio-
ne dzialania o stricte turystycznym charakterze. Sa to: promocja turystycz-
nych walorow Polski (dziatanie 6.3) oraz inwestycje w produkty turystyczne
0 znaczeniu ponadregionalnym (dziatanie 6.4). Pierwsze mialo promowac
Polske jako kraj turystycznie atrakcyjny, zwraca¢ uwage zagranicznych tury-
stow na unikatowe atrakcje, jakie znalez¢é moga w naszym kraju. Natomiast
dziatanie 6.4 mialo pobudzac i popiera¢ inwestycje ponadregionalne ekspo-
nujace swoiste, wyroznione produkty turystyczne'®.

Ponadto powstat Program Operacyjny Rozwoj Polski Wschodniej, ktada-
cy nacisk nie tylko na promocj¢ wschodnich regionéw naszego kraju, mato
znanych za granica, ale takze wspierajacy utworzenie na tych terenach za-
plecza infrastrukturalnego pod organizacjg targéw, wystaw, kongresow, kon-
ferencji oraz inicjujacy na szeroka skalg budowg w tej czgs$ci naszego kraju
sieci tras rowerowych. Zadbano w nim o turystow, a zarazem przez ochrong
dziedzictwa kulturowego oraz infrastruktury kultury, zintensyfikowano sta-
rania o to, by region ten stat si¢ bardziej niz dotychczas atrakcyjny dla po-
tencjalnych inwestoréw oraz dla samych mieszkancow. Dopelnieniem byly
podejmowane w latach 2007-2013 przedsigwzigcia zwiazane z turystyka za-
warte w Programie Rozwoju Obszaréw Wiejskich, finansowane z Europej-
skiego Funduszu Rolnego na rzecz Rozwoju Obszaréw Wiejskich.

> Ibidem,s. 185-186.
10 E. Bak-Filipek, Finansowanie turystyki w Polsce, ,,Zeszyty Naukowe Polityki Europejskie, Finanse
i Marketing” 2010, nr 4, s. 210-211.
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Rekapitulujac, mozna wyrozni¢ dwa dzialania majace zwiazek z finan-
sowaniem turystyki z funduszy europejskich:
e pomoc w tworzeniu i rozwoju ustug turystycznych zwiazanych ze
sportem, rekreacja lub wypoczynkiem,;
e podniesienie atrakcyjnosci turystycznej wsi przez jej odnowg oraz
odbudowe!'.
Odwotujac si¢ do tych dziatan i doswiadczen, Ministerstwo Sportu i1 Tu-
rystyki w dokumencie ,,Kierunki rozwoju turystyki do 2015 roku” podkresli-
o nastepujace cztery priorytety wspierajace wykorzystanie znajdujacych si¢

w naszej dyspozycji sSrodkow z funduszy europejskich:
I. Produkt turystyczny o wysokiej konkurencyjnosci;
II. Rozw¢j zasobow ludzkich na rzecz rozwoju turystyki;

III. Wsparcie marketingowe;

I'V. Ksztattowanie przestrzeni turystycznej.

Zaktadany okres ich realizacji to lata 2008—-2015. Opis Zrédet finansowa-
nia oraz rzadowych i pozarzadowych instytucji odpowiedzialnych za wdro-
zenia w poszczeg6lnych obszarach priorytetowych przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Obszary priorytetowe

Obszar

terytorialnego, regional-

ne i lokalne organizacje
turystyczne, organizacje
pozarzadowe, przedsigbior-
cy, Polska Agencja Rozwoju
Przedsigbiorczosci, jed-
nostki naukowo-badawcze,
Glowny Urzad Statystyczny

. Realizatorzy Zrédla finansowania
priorytetowy
I. Produkt | Minister wiasciwy ds. Fundusze unijne z finansowym monta-
turystyczny |turystyki oraz instytucje zem krajowym pochodzacym ze srodkow
o wysokiej wspotpracujace, ministro- | budzetu panstwa, budzetu jednostek
konkuren- |wie wedlug wlasciwosci, samorzadu terytorialnego oraz srodkow
cyjnosci jednostki samorzadu prywatnych.

Program Operacyjny Innowacyjna Gospo-
darka — 138 mln euro.

Regionalne programy operacyjne — okoto
0,9 mld euro.

W ramach Programu Operacyjnego Rozwoj
Polski Wschodniej beda finansowane pro-
jekty, ktore moga mie¢ wptyw na rozwdj
turystyki na terenie Polski Wschodnie;.

' Dokument rzadowy przyjety przez Radg Ministrow w dniu 26 kwietnia 2008 roku pt. ,,Kierunki
rozwoju turystyki do 2015 roku”, Warszawa 2008, s. 117-118.
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Na realizacjg¢ dziatania I11.2. Infrastruktura
turystyki kongresowej i targowej zaplano-
wano $rodki w wysokos$ci 109,22 mln euro,
na dzialanie V.1. Promowanie zrownowa-
zonego rozwoju turystyki — 5,88 mln euro,
natomiast na dziatanie V.2. Trasy rowerowe
— 50 mln euro.

Ponadto istnieje mozliwo$¢ wykorzystania
srodkow z nastgpujacych programéw ope-
racyjnych: Europejskie Programy Wspot-
pracy Terytorialnej, Program Operacyjny
Infrastruktura i Srodowisko, Program
Operacyjny Kapitat Ludzki.

W ramach Europejskiego Funduszu Rolne-
go na rzecz Rozwoju Obszarow Wiejskich
w Programie Rozwoju Obszaréw Wiejskich
istnieje mozliwo$¢ wspotfinansowania
zadan zwiazanych z rozwojem ustug
turystycznych.

I1. Rozwdj | Minister wlasciwy ds. Fundusze unijne z finansowym monta-
zasobow turystyki oraz instytucje zem krajowym pochodzacym ze srodkow
ludzkich wspotpracujace, ministro- | budzetu panstwa, budzetu jednostek
na rzecz wie wedtug wlasciwosci, samorzadu terytorialnego oraz srodkow
rozwoju jednostki samorzadu prywatnych.
turystyki terytorialnego, regional- Mozliwos¢ wykorzystania srodkow
ne i lokalne organizacje z nast¢pujacych programoéw operacyj-
turystyczne, organizacje nych: Program Operacyjny Kapitat Ludz-
pozarzadowe, przedsigbior- | ki, Europejskie Programy Wspotpracy
cy, Polska Agencja Rozwoju | Terytorialne;.
Przedsigbiorczoscei, szkoty
wyzsze, jednostki naukowo-
-badawcze, Gtéwny Urzad
Statystyczny.
III. Wspar- | Minister wlasciwy ds. Fundusze unijne z finansowym monta-
cie marke- |turystyki oraz instytucje zem krajowym pochodzacym ze srodkow
tingowe wspotpracujace, Polska budzetu panstwa, budzetu jednostek

Organizacja Turystyczna,
ministrowie wedtug wiasci-
wosci, jednostki samorzadu
terytorialnego, regional-

ne i lokalne organizacje
turystyczne, organizacje
pozarzadowe, przedsig-
biorcy, jednostki naukowo-
-badawcze, Gtéwny Urzad
Statystyczny

samorzadu terytorialnego oraz srodkow
prywatnych.

Program Operacyjny Innowacyjna Gospo-
darka — 30 mln euro.

Ponadto istnieje mozliwo$¢ wykorzysta-
nia $rodkow z Europejskich Programow
Wspolpracy Terytorialnej oraz Regional-
nych Programéw Operacyjnych.
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IV. Ksztal- | Minister wlasciwy ds.
towanie turystyki oraz instytucje
przestrzeni |wspotpracujace, ministro-
turystycznej |wie wedlug wtasciwoscei,

jednostki samorzadu teryto-
rialnego, regionalne i lokal-
ne organizacje turystyczne,
organizacje pozarzadowe,
przedsigbiorcy, jednostki
naukowo-badawcze, Gtow-
ny Urzad Statystyczny

Fundusze unijne z finansowym monta-
zem krajowym pochodzacym ze srodkow
budzetu panstwa, budzetu jednostek
samorzadu terytorialnego oraz srodkow
prywatnych.

Istnieje mozliwo$¢ wykorzystania srodkow
z Europejskich Programow Wspolpracy
Terytorialnej, Programu Operacyjnego
Infrastruktura i Srodowisko oraz Regional-
nych Programéw Operacyjnych.

W ramach Programu Operacyjnego Rozwoj

Polski Wschodniej bgda finansowane pro-
jekty, ktore moga mie¢ wptyw na rozwdj
turystyki na terenie Polski Wschodnie;.

Na realizacjg¢ dziatania I11.2. Infrastruktura
turystyki kongresowej i targowej zaplano-
wano $rodki w wysokos$ci 109,22 mln euro,
na dzialanie V.1. Promowanie zrownowa-
zonego rozwoju turystyki — 5,88 mln euro,
natomiast na dziatanie V.2. Trasy rowero-
we — 50 mln euro.

Zrédto: Dokument rzadowy przyjety przez Rade Ministrow 26 kwietnia 2008 roku pt. ,,Kierunki rozwoju
turystyki do 2015 roku”, Warszawa 2008, s. 117—118.

Rola i odpowiedzialnos¢é samorzadoéw terytorialnych

Konkurencyjno$¢ poszczeg6lnych jednostek terytorialnych wobec po-
zostatych, oczekiwana przez ich mieszkancéw, turystow oraz potencjalnych
inwestoréw, nie moze by¢ kojarzona tylko z przedsigbiorstwami dziatajacymi
na tym terenie. Przede wszystkim na samorzadach terytorialnych spoczy-
wa odpowiedzialnos$¢ za rozwdj otoczenia miejscowe] przedsigbiorczosci, za
wielo$¢ aspektow zycia spotecznego oraz ekonomicznego regionu. W tym
ujgciu bezposrednie konkurowanie regionéw mozna zdefiniowa¢ jako ,,ry-
walizowanie upodmiotowionych jednostek terytorialnych, ktére konkuruja
o dostgp do roznego rodzaju korzysci zewngtrznych, na przyktad o dostgp
do $rodkow finansowych krajowych oraz instytucji migdzynarodowych,
przyciagnigcie zewngtrznych inwestorow, utrzymanie kapitatu w regionie,
lokalizacje agend i instytucji rzadowych, lokalizacj¢ 1 organizowanie imprez
migdzynarodowych”?. Konkurencja moze tez obejmowac pozyskiwanie fun-
duszy unijnych pozwalajacych na podniesienie wartosci regionu.

12.J. Chadzynski, A. Nowakowska, Z. Przygodzki, Region i jego rozwdj w warunkach globalizacji,
Warszawa 2012, s. 107-108.
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Duza liczba projektow dotyczacych oferty turystycznej jest realizowana
przez jednostki samorzadu terytorialnego. Raport przedstawiajacy wpltyw
funduszy europejskich na gospodarke polskich regionéw przedstawito u pro-
gu obecnej dekady Ministerstwo Rozwoju Regionalnego. Wynika z niego, ze
do 2009 roku, wedtug danych Gtéwnego Urzedu Statystycznego, liczba 0osob
korzystajacych z obiektéw zbiorowego zakwaterowania wzrosta w poréwna-
niu z 2003 rokiem o 33,5%. W badanym okresie w obszarze kultury, tury-
styki, sportu i rekreacji zatrudnienie zwigkszylo si¢ do prawie 540 tys. osob,
0 18% w porownaniu z rokiem 2003. Rowniez dochody z turystyki i kultury
powigkszyty si¢ 0 60%".

Z puli $srodkow unijnych odrestaurowano i wyremontowano obiekty hi-
storyczne, stworzono nowa infrastrukture kulturalna, rekreacyjna i sportowa.
Powstato wiele obiektow stuzacych aktywnym formom wypoczynku, czemu
towarzyszyty liczne imprezy kulturalne oraz sportowe. Wsrod okoto 2250
projektow zrealizowanych w tym okresie znalazty sig: renowacja kompleksu
patacowo-parkowego ,,Zamek Ksiaz” w Walbrzychu, bardzo atrakcyjnego
dla turystoéw, przebudowa parkéw zdrojowych w licznych polskich uzdrowi-
skach (Polanica Zdréj, Swieradéw Zdréj, Kudowa Zdréj itp.), rewaloryzacja
Zespotu Opactwa Cystersow oraz promocja turystyczna Malborka.

W sumie corocznie z funduszy unijnych finansowych jest kilkadziesiat
projektéw odnawiajacych zaniedbana przestrzen publiczna polskich miast
1 wsi. Nacisk na promocj¢ wyjatkowych walorow krajoznawczych przyczy-
nia si¢ do popularyzowania Polski jako kraju atrakcyjnego pod wzgledem
turystycznym. Potwierdza to skuteczno$¢ realizowanych w oparciu te srodki
inicjatyw. Rozwijajace si¢ w ten sposob miejscowosci turystyczne oddzia-
tywaja na caty region, staja si¢ kluczowym elementem budowy ich rosnacej
zasobno$ci, zdolnosci do dalszego podnoszenia ich inicjatywnosci, wyrwania
si¢ z niegdysiejszego zastoju, bedacego w przesztosci udziatem wielu z nich.

Unia Europejska, posrednio oraz bezposrednio wspierajac turystyke
w imi¢ skutecznego realizowania celow polityki spojnosci, oddziatuje sku-
tecznie na polepszenie sytuacji zwiazanej takze z innymi aspektami zy-
cia ekonomicznego krajow, ktore znalazty si¢ w jej strukturze. Turystyka
W znacznym stopniu ozywia gospodarczo nie tylko poszczegdlne jednost-
ki samorzadowe jako organizmy spoteczno-ekonomiczne, ale rowniez cate
regiony.

3 Wplyw funduszy europejskich na gospodarke polskich regionow i konwergencje z krajami UE,
Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Warszawa 2010, s. 79—-83.
14 Strona: http://www.mapadotacji.gov.pl/ (data dostgpu: 07.10.2014 r.).
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Jolanta Jurczak

NOWE KONCEPCJE ZARZADZANIA
LUDZMI

Joanna Moczydtowska, Karol Kowalewski
Difin, Warszawa 2014

Dynamiczne zmiany zachodzace w warun-
kach funkcjonowania wspoélczesnych przed-
sigbiorstw determinuja poszukiwanie coraz
bardziej wyrafinowanych sposobow prowa-
dzenia dziatalno$ci gospodarczej, a takze kie-
ruja uwage ku kreowaniu nowych mozliwosci
doskonalenia koncepcji 1 metod zarzadzania.
Szczegdlne wyzwania dotycza obszaru za-
rzadzania kapitalem ludzkim. Wiaza si¢ one
z poszukiwaniem skutecznych sposobow in-
spirowania 1 uaktywniania ukrytego potencjatu
pracownikow organizacji. Do tych probleméw
odnosi si¢ ksiazka Nowe koncepcje zarzqdzania
ludzmi, wydana przez Difin w 2014 roku. Jej
autorami sg dr hab. Joanna Moczydtowska, profesor Uczelni Lazarskiego,
oraz dr Karol Kowalewski z Wyzszej Szkoly Finanséw 1 Zarzadzania w Bia-
tymstoku Filia w Etku.

Warto podkresli¢ aktualno$¢ 1 znaczenie wybranej problematyki. Au-
torzy ktada nacisk na zagadnienia zwiazane z doskonaleniem sposobu za-
rzadzania potencjalem ludzkim w kontek$cie budowania i utrzymywania
przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa na rynku. I cho¢ prezentowane
tresci — jak pisza Autorzy — ,,by¢ moze nie zasluguja jeszcze na miano pa-
radygmatu czy teorii” ani nie wyczerpuja tej ztozonej i réznorodnej proble-
matyki, dobitnie mozna stwierdzi¢, ze moga sta¢ si¢ inspirujacym zrédtem
formulowania dalszych wnioskow i kierunkow badan w tym zakresie.

Sktadajaca si¢ z o$miu rozdzialéow publikacja systematyzuje 1 poglebia
wiedzg na temat nowych narzedzi zarzadzania kapitatem ludzkim. Nowych,
czyli — jak wyjasniaja Autorzy — tych, ktore ,,powstaty w ostatnich latach
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(na przyktad koncepcja pozytywnej organizacji) lub w sposob istotny ulegty
modyfikacji (jak koncepcja zarzadzania talentami)”. Autorzy rozpoczynaja
swoje rozwazania od teoretycznej analizy procesu ewolucji zarzadzania, cha-
rakteryzujac prekursorow i nurty teoretyczne koncepcji zarzadzania ludzmi
W organizacji. Zwracaja rowniez uwage na rozwoj idei strategicznego zarza-
dzania zasobami ludzkimi, eksponujac w szczegolnosci podmiotowe pode;j-
$cie do pracownikow, a takze jego ewaluowanie w kierunku wspotczesnego
rozumienia modelu kapitatu ludzkiego.

W dalszej czesci pracy koncentruja si¢ na problematyce zarzadzania ta-
lentami w organizacji — jego celach, czynnikach i sposobach segmentacji.
Weryfikuja strategie zarzadzania talentami niezbedne w procesie imple-
mentacji koncepcji do przedsigbiorstwa, a takze prezentuja jej praktyczne
aspekty, potencjalne trudnos$ci oraz bariery. Ciekawym zagadnieniem wydaje
si¢ kreowanie zintegrowanego modelu zarzadzania talentami w organiza-
cji. Szkoda jednak, ze ta problematyka nie zostata szerzej przeanalizowana.
Ograniczono si¢ jedynie do zestawienia tabelarycznego ujmujacego zwia-
zek zarzadzania talentami z perspektywa strategiczna. Moze warto bytoby
podja¢ wnikliwsze rozwazania i analizy w tym zakresie oraz zaproponowac
model badawczy zarzadzania talentami w polskich organizacjach, zweryfi-
kowany pod wzgledem empirycznym i statystycznym?

Praca prezentuje rowniez problematyke zarzadzania ludzmi w pozy-
tywnej organizacji (Positive Organizational Scholarschip — POS). Autorzy
analizuja teoretyczne korzenie filozofii POS, wywodzacej si¢ z psychologii
pozytywnej, zasobowej teorii przedsigbiorstwa, a takze z zasobowej szkoty
zarzadzania strategicznego, koncentrujacej si¢ na mocnych stronach przed-
sigbiorstwa. Eksponuja rowniez jej gtowne zalozenia i cele, zwracajac uwage
na perspektywe wykorzystania POS w praktyce zarzadzania.

Koncepcja empowermentu oraz koncepcja zarzadzania przez zaangazo-
wanie to tematyka kolejnych rozdziatow ksiazki. Obie koncepcje wzajemnie
si¢ uzupetniaja 1 mocno ze soba wiaza. Empowerment taczy si¢ z ,,motywo-
waniem pracownikow przez poszerzanie ich autonomii i samokontroli, co ma
prowadzi¢ do glebokiego zaangazowania w formutowanie 1 osiaganie celow
zawodowych i organizacyjnych”. Autorzy eksponuja wspotdziatanie i wspol-
prace ludzi w organizacji, uwzgledniajaca partycypacj¢ oraz kulturg zaufania
1 zaangazowania. Zaznaczaja zwiazek migdzy zarzadzaniem zaangazowa-
niem a kreowaniem produktywnej energii organizacji dla realizacji jej celow.
,10 ona przejawia si¢ w postaci wysokiego zaangazowania emocjonalnego
pracownikow, gotowosci (czujnosci) intelektualnej, wysokiego poziomu ak-
tywnosci 1 szybkosci dzialania, wysokiej satysfakcji z przynaleznosci do or-
ganizacji”. Interesujacymi zagadnieniami poruszanymi w tym obszarze sa
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narz¢dzia i mierniki stosowane do pomiaru poziomu zaangazowania pra-
cownikow (to jest test G 12, model Voice, wskaznik K-edge Human Engage-
ment Index). Warto bytoby zaprezentowac¢ bardziej szczegdtowo mozliwosci
zastosowania i ocen¢ dzialania wymienionych narzedzi w praktyce.

W dalszej czesci ksiazki Autorzy pisza o dwoch skorelowanych ze soba
koncepcjach zarzadzania roznorodnos$cia. Prezentuja koncepcje, narzedzia
1 obszary zarzadzania roznorodnoscia kulturowa i pokoleniowa pracownikow
(idea zarzadzania wiekiem), a takze potencjalne korzysci i trudno$ci zwiaza-
ne z ich implementacja w organizacji.

Ostatni, konczacy publikacj¢ rozdzial koncentruje si¢ na analizie no-
wych metod doskonalenia kapitatu ludzkiego okreslanych jako coaching,
mentoring oraz tutoring. Autorzy charakteryzuja i opisujq istotg, znaczenie,
uzytecznos¢ oraz korzysci 1 bariery wykorzystywania metod opartych na
partnerskim sposobie doskonalenia pracownikéw. W odniesieniu do coachin-
gu Autorzy podkreslaja réznice wystepujace miedzy coachingiem zewngtrz-
nym a wewngtrznym, wynikajace z tej metody ograniczenia i zagrozenia
dla skuteczno$ci dziatania organizacji. Warto podkresli¢ roznicg migdzy
skutecznym coachem a skutecznym przetozonym. Skuteczny przetozony
utozsamiany jest czgsto ze skutecznym coachem, ale to wtasnie osoba z ze-
wnatrz (skuteczny coach) jest w stanie wydoby¢ ukryty potencjat tkwiacy
w pracowniku.

Autorzy odnosza si¢ do mentoringu jako procesu wszechstronnego roz-
woju zawodowego 1 osobistego. Pisza: ,,Warunkiem koniecznym stawianym
wobec mentordéw jest doskonata znajomos¢ zadan i funkeji wykonywanych
przez podopiecznego. W zwiazku z tym mentorem jest najczgsciej pracow-
nik tej samej organizacji”. Warto przy tej okazji zauwazy¢ istotng rdznice
migdzy mentoringiem a coachingiem. Mentoring jest ukierunkowany na su-
gerowanie idei 1 rozwigzan — ,,0d mentora nalezy oczekiwac¢ rad, wskazdéwek
1 informacji zwrotnych”, coaching za$ jest dziataniem, ktére wyklucza tego
typu czynnosci 1 koncentruje si¢ na rozwiazaniach, ktore klient sam tworzy.
Ta roznica nie zostata jednak dostatecznie mocno wyeksponowana w pu-
blikacji. Skuteczny coach nie jest doradca, lecz inspiratorem dziatan, ktore
inicjuje, okresla i realizuje coachowany. Coach nie moze podpowiada¢ goto-
wych rozwiazan, zadaje jedynie pytania, coachowany za$ sam dochodzi do
rozwiazan, ktore sa najlepsze dla niego w istniejacej sytuacji (rozwiazania
nie s3 mu narzucane ani sugerowane — jak w przypadku mentoringu). Z tego
tez wzgledu mentoringu nie mozna utozsamia¢ z coachingiem.

Coaching jest rowniez metoda adresowana do wszystkich pracownikow.
Na tym polega réznica migdzy coachingiem a charakteryzowanym w dalszej
czgsci pracy tutoringiem. Celem tutoringu bowiem jest ksztatcenie 1 dosko-
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nalenie wyrdzniajacych si¢ i utalentowanych pracownikéw. Metoda ta ma
elitarny charakter. ,,Zadaniem tutoringu jest wigc wytonienie lideréw, ktorzy
maja pozadane cechy przywoddcze oraz wykazuja si¢ niebanalnym podej-
sciem do kazdego tematu i problemu”.

Nie ulega jednak watpliwosci, ze kazda z przedstawionych metod wspo-
maga wykorzystywanie i doskonalenie ukrytego potencjatu intelektualnego,
tkwiacego w umystach pracownikow, a takze uwzglednia wysokie kompe-
tencje interpersonalne osoby prowadzacej, wyrazajace si¢ w umiejgtnosci
budowania dobrych relacji zaufania i wspotpracy z podopiecznym. Jednakze
kazda z metod ma nieco inne zastosowanie praktyczne i moze by¢ wyko-
rzystywana z réznym skutkiem dla organizacji. Pod koniec tego rozdzia-
tu Autorzy poréwnuja oraz podsumowuja ogolne cele, zalozenia 1 sposoby
dziatania analizowanych koncepcji kapitatu ludzkiego. Niewiele jednak uwa-
gi poswigcaja kierunkom i1 mozliwo$ciom doskonalenia opisanych metod
w przysztosci.

Reasumujac, nie ulega watpliwosci, ze publikacja uymuje aktualne, inte-
resujace 1 wazne zagadnienia zarzadzania kapitatlem ludzkim kazdej organi-
zacji, chociaz nie wyczerpuje podjgtej problematyki. Monografia koncentruje
si¢ na teoretycznych analizach, nie odwotuje si¢ jednak — a szkoda! — do
praktycznych zaleznosci pomigdzy konkretnymi koncepcjami a ilosciowy-
mi 1 jako$ciowymi efektami wywolywanymi przez nie w organizacji (to
jest zmiany w wynikach finansowych czy umacniania wizerunku i reputa-
cji na rynku). Trzeba zauwazy¢, ze zabrakto empirycznych badan obejmu-
jacych analizowane obszary oraz praktycznych przyktadow implementacji
poszczegdlnych koncepcji w realiach wspodlczesnych przedsigbiorstw. Takie
dopetnienie tresci ksiazki niewatpliwie wzbogacitoby wartos¢ pracy. Mimo
ze publikacja nie zawiera nowatorskich pogladéow w zakresie analizowanej
problematyki, porzadkuje 1 systematyzuje wiedzg¢ na temat koncepcji zarza-
dzania kapitalem ludzkim w organizacji. Powinna sta¢ si¢ zachg¢ta do podej-
mowania dalszych, rozszerzonych badan i dyskusji w tym zakresie.

Joanna M. Moczydtowska — dr hab., prof. nadzw. Uczelni Lazarskiego w Warszawie.
Karol Kowalewski — dr, Wyzsza Szkota Finanséw i Zarzadzania w Biatymstoku Filia
w Etku.

Jolanta Jurczak — dr inz., kierownik Katedry Organizacji i Zarzgdzania Uczelni Tech-
niczno-Handlowej im. Heleny Chodkowskiej w Warszawie.



PROFESOR EDWARD SZCZEPANIK

W pierwszych tygodniach tego roku zmart prof. dr hab. Edward Szcze-
panik, wieloletni, szanowany, ceniony i powszechnie lubiany wyktadowca
Uczelni Techniczno-Handlowej im. Heleny Chodkowskiej, wydawcy kwar-
talnika ,,Przedsigbiorstwo Przysztosci”, specjalista z zakresu zarzadzania
zasobami ludzkimi. Zwiazany byt z Katedra Organizacji 1 Zarzadzania.
W swej pracy naukowej i dziatalnosci dydaktycznej taczyt dwie dyscypli-
ny: nauki o zarzadzaniu oraz psychologi¢. Absolwent Wydziatu Humani-
stycznego Uniwersytetu Gdanskiego, doktoryzowal si¢ na Wydziale Nauk
Politycznych Wojskowej Akademii Politycznej w 1978 roku. Juz po przeto-
mie, jakim byly przemiany ustrojowe zapoczatkowane obradami Okraglego
Stotu 1 wygrane przez sity demokratyczne wybory w 1989 roku, przedsta-
wit 1 obronit rozprawe habilitacyjna poswigcona problemom polskiego szkol-
nictwa wyzszego i edukacji kadr menedzerskich. Uaktualniona ukazata si¢
ona drukiem w 2006 roku (Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Menedzerskiej),
wkrétce potem Ryzyko w dziatalnosci gospodarczej (tamze, 2010). Ponadto
w katalogach Biblioteki Narodowej wymieniane s3 dwie inne, powiazane
z problemami zarzadzania publikacje ksiazkowe: Zarzqdzanie. Teoria i prak-
tyka oraz — najnowsza na licie publikacji, bo wydana w 2013 roku — praca
Przywodztwo w kierowaniu i zarzqdzaniu gospodarkq.

Dtuga jest lista Jego publikacji artykutowych na tamach krajowych i za-
granicznych czasopism. Byt redaktorem naczelnym wydawanego przez Wyz-
sza Szkote Menedzerska, w ktorej swego czasu byt zatrudniony i z ktéra
nadal aktywnie wspolpracowat, czasopisma ,,Zarzadzanie. Teoria i prak-
tyka”. Byt recenzentem publikacji ksiazkowych 1 artykutowych w réznych
wydawnictwach w kraju i1 za granica. A przede wszystkim byt znakomitym
przewodnikiem po uprawnianej przez siebie dyscyplinie wiedzy, nauk orga-
nizacji 1 zarzadzania. Z dokumentacji, jaka pozostawil, wynika, ze pod Jego
osobista opieka i przy Jego wspotpracy tylko w ostatnich latach powstato
przynajmniej 600 prac licencjackich i magisterskich.

Niezaleznie od prowadzonej dziatalnosci naukowej Profesor Szczepanik
byt spotecznikiem. Dzialal migdzy innymi w Stowarzyszeniu Edukacyjno-
-Konsultacyjnym Lotnictwa w Warszawie, gdzie swego czasu petnit funkcje
wiceprezesa. Do Jego pasji 1 spolecznego zaangazowania, w tym w sprawach
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zwiazanych z obronno$cia kraju, z szacunkiem odnosili si¢ kombatanci, cze-
mu dali wyraz, wyrdzniajac Go ,,Odznaka za zastugi dla Zwiazku Kom-
batantéw RP i Bylych Wigzniow Politycznych”. Za dorobek w dziatalno$ci
naukowej 1 dydaktycznej odznaczony zostat Krzyzem Kawalerskim Orderu
Odrodzenia Polski.

Przez cale swe zycie byt aktywny, zawodowo zaangazowany, takze wte-
dy, gdy nabyl juz uprawnienia emerytalne i mogt korzysta¢ z przywilejow
wieku zaawansowanego. Zmart w roku, w ktérym ukonczytby 78 lat. Spo-
czal na Cmentarzu Czerniakowskim w Warszawie. Rodzinie, przyjaciolom,
znajomym, jego wspotpracownikom i licznym studentom przekazujemy wy-
razy glebokiego wspotczucia 1 solidarnosci.

Wydawca kwartalnika

,, Przedsiebiorstwo Przysztosci”
Rada Redakcyjna

Zespotl Redakcyjny



Andrzej Wilk

JUBILEUSZ PROFESORA WLADYStAWA
MARKIEWICZA

Nestor polskich socjologdw prof. Wiadystaw Markiewicz 2 stycznia 2015
roku ukonczyl 95 lat. Jubileusz ten jest wazny dla nas nie tylko ze wzgledu
na ogromny dorobek naukowy w dziedzinie tak bliskiej problemom zarza-
dzania, ale takze z tego wzgledu, ze Jubilat — jako czlonek Rady Regencyj-
nej — uczestniczyt w wypracowaniu koncepcji Wyzszej Szkoty Zarzadzania
1 Marketingu, poprzedniczki Uczelni Techniczno-Handlowej im. Heleny
Chodkowskiej, wydawcy ,,Przedsigbiorstwa Przysztosci”.

Wezesne dziecinstwo spedzil we Francji, dokad jego ojciec — gornik udat
si¢ wraz z rodzina. Rodzice nie radzili sobie z jezykiem francuskim. Dlatego
tez — wspomina Profesor — ,,jako sze$cioletni brzdac stuzytem ojcu za thuma-
cza w rozmowach z kolegami-Francuzami, a jako dziewigcioletni chlopiec
bylem dla matki przewodnikiem po urz¢dach w wielkomiejskim Lille”.

Po powrocie do Polski, w latach gimnazjalno-licealnych uksztattowat
si¢ jego nawyk gorliwego czytania. Wojna przerwata nauke. Nastapita ponie-
wierka, narzucone przez okupanta roboty przymusowe, dziatalno$¢ konspira-
cyjna, wigzienie 1 czteroletni pobyt w hitlerowskim obozie koncentracyjnym
Mauthausen-Gusen. 5 maja 1945 roku, po wyzwoleniu obozu przez armig
amerykanska Wiadystaw Markiewicz udat si¢ do Wtoch, aby przylaczyc¢ sig¢
do II Korpusu generata Andersa. W szkole oficerskiej w Matino pod Bari
uzyskat §wiadectwo maturalne. Po rozwiazaniu Korpusu przez rok przeby-
wat w Anglii. Korespondencja z rodzina, obojgtnos¢ angielskiego srodowiska
1 wlasne przemyslenia sktonity go do podjecia decyzji o powrocie do Polski
we wrzesniu 1947 roku.

Na Uniwersytecie Poznanskim rozpoczat studia socjologiczne pod
kierunkiem prof. Tadeusza Szczurkiewicza. Na trzecim roku studiéw zo-
stal zastgpca asystenta. Byt to poczatek imponujacej drogi naukowej, ktora
z czasem doprowadzita Wtadystawa Markiewicza do tytutu profesora Uni-
wersytetow: Poznanskiego 1 Warszawskiego oraz do stanowisk: sekretarza
Wydziatu I PAN, a nastepnie wiceprezesa Akademii.
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W 1960 roku ukazata si¢ ksiazka Przeobrazenia Swiadomosci narodowej
reemigrantow polskich z Francji. Dyskusja nad ta ksiazka w kotach nauko-
wych sprawita, ze Wladystaw Markiewicz zostal uznany za wybitnego ba-
dacza trudnych probleméw narodowotworczych. Nastepnie podjal badania
empiryczne nad spolecznymi procesami uprzemystowienia. Procesom tym
towarzysza zazwyczaj zjawiska dezorganizacji spotecznej, takie jak wzrost
przestgpczosci nieletnich, przejawy patologii i ostabienia wigzi rodzinnych.
Ksiazka Markiewicza wyja$niata migdzy innymi, dlaczego w badanym przez
niego okregu koninskim te negatywne zjawiska wstgpowaly w mniejszym
nat¢zeniu anizeli gdzie indzie;j.

Dzigki znajomosci jezyka niemieckiego, a takze z powodu osobistych
zainteresowan, obserwacji i do$wiadczen (czgstokro¢ bolesnych) Wiady-
staw Markiewicz z powodzeniem zajmowat si¢ problematyka niemcoznaw-
cza. Wazny byl réwniez fakt, ze prof. Szczurkiewicz byt wowczas w Polsce
najlepszym znawca socjologii niemieckiej. W tym czasie w spoleczenstwie
polskim wystgpowato zrozumiale zainteresowanie wszystkim, co dziato
si¢ w Republice Federalnej Niemiec. Dochodzity stamtad niepokojace wia-
domosci. Hitlerowscy generalowie wracali wowczas do armii, hitlerowscy
dygnitarze do stuzby dyplomatycznej. Ale rownocze$nie nastgpowata ame-
rykanizacja i demokratyzacja spoteczenstwa. Niemcy radykalnie si¢ zmie-
niaty. Potgpienie hitleryzmu i procesy przewarto$ciowania historii III Rzeszy
prowadzity do nowej definicji niemieckiej tozsamosci i niemieckiego patrio-
tyzmu. Dla polskiego badacza byly to problemy sktaniajace do niezwykle
uwaznej obserwacji i obiektywnej refleksji. Wylanialy si¢ trudne i wazne
pytania: w jakim stopniu Niemcy naprawdg si¢ zmienili? Jaka jest i jaka
bedzie ich rola w Europie i1 na §wiecie? Odpowiedzi na wiele tego rodzaju
pytan przyniosta kolejna ksiazka Wladyslawa Markiewicza Spoleczenstwo
i socjologia w Niemieckiej Republice Federalnej. Warto doda¢, ze prof. Mar-
kiewicz swoje koncepcje i1 przemyslenia wielokrotnie prezentowat w jezyku
niemieckim. W wydanej w Hanowerze w 1995 roku pracy zbiorowej Polen
und Deutschland. Nachbarn in Europa znajduje si¢ jego artykul Polen und
Deutsche: Ressentiments ohne Ende?

W stosunkach polsko-niemieckich niezwykle wazna rolg¢ odegrata utwo-
rzona w 1972 roku Wspolna Komisja Podrecznikowa, ktorej wspodlprze-
wodniczacym przez 12 lat byl Wiadystaw Markiewicz. Dziatata ona pod
patronatem UNESCO. Interesujacy opis 1 analiz¢ dziatalno$ci komisji za-
wiera ksiazka profesora Spraw polskich splqatanie. Z trudem dochodzono do
konkluzji, a wykorzystywanie wynikow tych prac przez stron¢ niemiecka
byto w wielu przypadkach niezadowalajace. Nie zmienia to jednak faktu, ze
komisja przyczynita si¢ do wejscia przez oba panstwa i oba spoteczenstwa na
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drogg porozumienia i pojednania. Warto podkresli¢, ze wyniki prac komisji
1 sposob jej funkcjonowania zainteresowaty uczonych w Chinach, Korei Po-
tudniowe;j i Japonii, gdzie wystgpowaly podobne komplikacje historyczne.

Profesor Markiewicz byt czlonkiem PZPR, reprezentowal jej reforma-
torskie skrzydto. Jozef Tejchma, o podobnie reformatorskim nastawieniu,
pisat w 1978 roku: ,,Markiewicz dowodzi, ze skoro w naszym systemie
nie ma miejsca na opozycyjna parti¢, to powinna istnie¢ opozycja naukowa
jako czynnik weryfikacji 1 kontroli wtadzy”. Przekonanie to prof. Markie-
wicz potwierdzil praktycznie, wyglaszajac — w obecnosci Edwarda Gier-
ka — przemoéwienie o narastajacym kryzysie spoleczno-ekonomicznym.
Gierek, przyzwyczajony do propagandy sukcesu, skrytykowat Markiewicza
za ,,czarnowidztwo”.

Po 13 grudnia 1981 roku Wladystaw Markiewicz nie udzielil poparcia
decyzji o wprowadzeniu stanu wojennego. Wicepremier Mieczystaw Ra-
kowski w przemdwieniu transmitowanym przez radio i telewizj¢ apelowat
do niego o zmiang stanowiska. Nie zmienit go i uporczywie dziatat na rzecz
porozumienia spotecznego, na rzecz prawdy, demokratyzacji i wolnosci.
W tym czasie powstal pomyst zlikwidowania Instytutu Historii PAN, w kto-
rym pracowato wielu zdeklarowanych opozycjonistow. Prof. Markiewicz,
wowczas sekretarz Wydziatu I PAN (nauki spoteczne) sprzeciwial si¢ temu
zamiarowi 1 zdotal zapobiec jego realizacji. Taktyke postepowania uzgadniat
z Bronistawem Geremkiem. W tamtych trudnych latach koledzy-cztonkowie
PAN nadali prof. Markiewiczowi przydomek ,,Wielki Wtad”, co bylo wyra-
zem uznania dla jego autorytetu naukowego, postawy i dziatalnosci.

Z okazji 95-lecia do Jubilata z kraju 1 ze $wiata naptyngly serdeczne
zyczenia 1 wyrazy uznania. Tradycyjne ,,sto lat” (a w tym przypadku duzo,
duzo wigcej) — od redakcji, od zespotu jej wspodipracownikoéw, od wydawcy
1 po prostu takze ode mnie osobiscie.

Andrzej Wilk — dr inz., Uczelnia Techniczno-Handlowa im. Heleny Chodkowskiej.



Opinie, polemiki, dyskusje
METODOLOGICZNE ZALOZENIA NAUK O BEZPIECZENSTWIE
Bolestaw Rafat Kuc

W artykule omoéwiono spoteczny rodowod nauk o bezpieczenstwie i in-
terdyscyplinarny ich charakter. Zwrocono uwage na wysitki wypracowania
wlasnej metodologii. Na obecnym etapie rozwoju ta mtoda dyscyplina wy-
korzystuje dorobek metodologiczny innych dyscyplin. Ten stan nazywany
jest eklektyzmem metodologicznym. W nauce o bezpieczenstwie eklektyzm
mozna rozpatrywa¢ w aspekcie przedmiotowym 1 logicznym. W aspekcie
przedmiotowym moze on by¢ nastgpstwem braku podstawowej reguty okre-
slajacej przedmiot badan. Konieczne jest ontologiczne doprecyzowanie desy-
gnatow pojecia ,,.bezpieczenstwo”. Ogolne okreslenie, ze chodzi tu o system
bezpieczenstwa, na obecnym etapie rozwoju dyscypliny jest akceptowane,
ale wysoki stopien ogdlnosci otwiera znaczna, wymykajaca si¢ naukowej
kontroli przestrzen dowolnosci w doborze sktadnikow, ktore tacznie determi-
nuja obraz bezpieczenstwa rekonstruowany w badaniu. (s. 9-20).

Przedsiebiorstwa rodzinne i small business

+~WTAJEMNICZENI” NA RYNKU OBRONNOSCI | BEZPIECZEN-
STWA PANSTWA

Dorota Bem

Na rynku zamowien zwiazanych z bezpieczenstwem i1 obrona kraju do-
minuja duze przedsigbiorstwa. Sektor firm matych 1 srednich jest skromnie
reprezentowany. Z reguly przedsigbiorstwa duze i najwigksze nie sa zainte-
resowane przyjmowaniem zlecen na drobne dostawy, ustugi i roboty remon-
towo-budowlane. Ich koszty ogolne, administracyjne i koszty sprzedazy sa
niemal bez wyjatku duzo wyzsze od kosztow funkcjonowania mikroprzed-
sigbiorcow czy malych przedsigbiorcow, a w wigkszosci przypadkow takze
srednich przedsigbiorcow. Nie sa one zatem konkurencja dla sektora matych
1 $rednich firm. W gruncie rzeczy te dwie grupy przedsigbiorstw na rynku
obronnosci 1 bezpieczenstwa nie rywalizuja z soba, a uzupetniaja si¢. Au-
torka opisuje warunki, jakie trzeba spetnia¢, by na ten rynek trafi¢, i przed-
stawia zaczerpnigte z praktyki przyktady oceny optacalnosci §wiadczonych
przez mate i §rednie firmy ushug specjalistycznych. (s. 21-29).
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Prawne narzedzia zarzadzania

MARSZALEK WOJEWODZTWA W SYSTEMIE BEZPIECZENSTWA
PUBLICZNEGO

Agnieszka Sokotowska

Autorka, doktorantka Uniwersytetu Wroctawskiego i zarazem dyrektor
Wydziatu Obronnosci 1 Bezpieczenstwa Urzedu Marszatkowskiego Woje-
wodztwa Dolnoslaskiego wymienia obowiazujace akty prawne zwigzane
z zapewnieniem bezpieczenstwa na tym szczeblu zarzadzania. Konstatuje,
ze wystgpuje wiele probleméw interpretacyjnych odnoszacych si¢ do nale-
zytego odczytywania zadan nakladanych na wladze samorzadowe i1 majace
z nimi wspotpracowac instytucje i stuzby rzadowe. Zdaniem Autorki nawet
tam, gdzie doktada si¢ duzo wysitku, by wypracowa¢ odpowiednie standar-
dy dziatan, prowadzi si¢ aktywne akcje budowania $wiadomosci spolecznej
odnosnie do bezpieczenstwa 1 zapobiegania zagrozeniom, gdzie z inicjatywy
1 pod nadzorem wojewodzkich wladz samorzadowych przeprowadza si¢ od-
powiednie testy systemu, ¢wiczenia prawidtowych skoordynowanych poste-
powan, zakres uprawnien reprezentujacego wtadze samorzadowe marszatka
wojewodztwa jest niepokojaco niewystarczajacy. (s. 30—40).

ASPEKTY PODATKOWE PODZIALU SPOLKI AKCYJNEJ
Rafat Bernat

Spotke akcyjna mozna podzieli¢ na kilka spolek kapitatowych lub
wydzieli¢ z niej inna spotke kapitalowa (kontynuujac jej podmiotowosé
prawna). Proces podzialu spotki charakteryzuje si¢ wigkszym stopniem
skomplikowania niz w przypadku przeksztalcenia spotki osobowej lub zby-
cia calego przedsigbiorstwa spolki kapitatowej. Autor, na gruncie regulacji
prawnych dotyczacych podatku od towardéw 1 ustug oraz podatku docho-
dowego od osob prawnych, przedstawia sposoby opodatkowania podziatu
spotki akcyjnej. Analizie poddaje takze zagadnienie sukcesji przez nowo po-
wstale podmioty praw i obowiazkow z zakresu prawa podatkowego spotki
dzielonej. Jako wniosek de lege ferenda przyjmuje potrzebg wprowadzenia
w przepisach o podatku dochodowym od o0sob fizycznych regulacji umozli-
wiajacych zwolnienie z tytutu powstajacych w nastepstwie podziatu doptat
dla akcjonariuszy. (s. 41-51).
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Teoria i praktyka rozwoju gospodarczego
NOWOCZESNE KONCEPCJE RACHUNKU KOSZTOW
Janusz Swiderski

Rachunek kosztéw docelowych jest uznawany za narzgdzie strategicz-
nej rachunkowos$ci zarzadczej. Jest on stosowany jeszcze przed rozpocze-
ciem wytwarzania nowego lub zmodernizowanego produktu w tym celu,
by zmniejszy¢ wysoko$¢ roznych skladnikéw wchodzacych w sktad kosz-
tow w catym cyklu zycia produktu przy zapewnieniu okreslonego poziomu
funkcjonalnosci 1 jakos$ci tego produktu. Identyfikuje si¢ z nim oczekiwana
(docelowa) ceng sprzedazy okreslonego produktu juz w fazie jego projekto-
wania oraz odejmuje si¢ pozadana marze¢ zysku w celu ustalenia docelowych
kosztow wytwarzania. Autor przedstawia miedzy innymi rachunek kosztow
w ujeciu tradycyjnym 1 opartym na nowoczesnych koncepcjach, opisuje za-
sady ustalania kosztow wyrobow przy zastosowaniu nowoczesnej kalkulacji
ABC, rachunek kosztow docelowych, kosztéw standardowych i kosztow cy-
klu zycia produktow. (s. 52—67).

STANDARYZACJA | LOKALIZACJA W STRATEGIACH MARKETIN-
GOWYCH PRZEDSIEBIORSTW
Anna Kuncewicz

Autorka powotuje si¢ na ksiazke T. Friedmana Swiat jest plaski i stwier-
dza, ze stanowi ona poglebiona analize¢ zachodzacych wspolczesnie proce-
sow globalizacyjnych. Sprawiaja one, ze ugruntowany etnicznie, historycznie
1 geograficznie podzial §wiata przestaje mie¢ znaczenie. Powstalo nowe zja-
wisko XXI wieku: Globalizacja 3.0. Jest ono produktem konwergencji kompu-
terow osobistych, kabli §wiattowodowych oraz operacyjnego oprogramowania
zarzadzajacego strumieniami pracy. Sila napgedowa tej postaci globalizacji,
roézniaca ja od form wczesniejszych (globalizacji epoki Kolumba oraz XI1X—
XX-wiecznej globalizacji powstania i rozwoju korporacji transnarodowych) sa
jednostki wspotpracujace 1 konkurujace z soba globalnie. Interakcje migedzy
nimi moga odbywac si¢ dynamicznie i bez ograniczen dzigki sptaszczeniu
swiata. Autorka w zasadzie podziela ten poglad 1 szczegdtowo opisuje mecha-
nizmy i formy jej przebiegu, chociaz uwaza, ze lansowany przez T. Friedmana
poglad, iz §wiat stat si¢ ,,ptaski”, jest jednak zbyt duzym uproszczeniem. Pa-
radoksalnie prawdziwa warto$¢ wspotczesnej globalnej konkurencji 1 wspot-
pracy zawiera si¢ w globalnym dostepie do roznorodnosci wynikajacej przede
wszystkim z przynaleznosci kulturowej poszczegdlnych rynkow — konsumen-
tow, partnerow, uczestnikdw wspotpracy. (s. 68—76).
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Globalizacja, wspotpraca miedzynarodowa i handel zagraniczny
FUNDUSZE UNIJNE W TURYSTYCE
Dawid Twardowski

Turystyka jest jedna z najprg¢zniej rozwijajacych sig¢ gatezi gospodar-
czych wielu panstw. Postep technologiczny, do niedawna wzglednie spokoj-
na sytuacja polityczna na $wiecie, wzrost ilo$ci czasu wolnego przyczyniaja
si¢ do checi poznawania nowych miejsc. Nawet obecne napigcia i konflikty
w niektorych rejonach $wiata nie spowodowaty zablokowania jej dynamiki
zwlaszcza tam, gdzie nie wystapily one bezposrednio lub wystapity tylko
w ograniczonym zakresie. W polityce Unii Europejskiej turystyka jest jed-
nym z liczacych si¢ narzedzi realizacji zadan o znacznie szerszym charak-
terze. Przez wzmacnianie inicjatyw regionalnych o charakterze spotecznym
1 ekonomicznym powinna stuzy¢ przyspieszonemu wyréwnywaniu istnie-
jacych jeszcze réznic w rozwoju krajow cztonkowskich, zwtaszcza tych
sposrdd nich, ktére w przesziosci byle zapdznione i nadal jeszcze — mimo
dokonujacego si¢ w nich postepu — odbiegaja od srednich standardow euro-
pejskich. (s. 77-85).

Omdéwienia i recenzje

NOWE KONCEPCJE ZARZADZANIA LUDZMI
Joanna Moczydtowska, Karol Kowalewski
Difin, Warszawa 2014

Jolanta Jurczak

Dwoje Autordw, specjalistow z zakresu zarzadzania: Joanna Moczy-
dlowska, profesor Uczelni Lazarskiego oraz dr Karol Kowalewski z Wyzszej
Szkoty Finansow 1 Zarzadzania w Biatymstoku Filia w Etku ktadzie nacisk
na zagadnienia zwiazane z doskonaleniem sposobu zarzadzania potencjatem
ludzkim w kontek$cie budowania i utrzymywania przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa na rynku. Przygotowana przez nich publikacja systema-
tyzuje 1 pogligbia wiedzg na temat nowych narzedzi zarzadzania kapitatem
ludzkim. Autorzy koncentruja uwage na koncepcji empowermentu, zarza-
dzaniu talentami w pozytywnej organizacji, zarzadzaniu réznorodnoscia
kulturowa 1 wiekowa pracownikow a takze metodach doskonalenia kapitatu
ludzkiego okreslanych jako coaching, mentoring oraz tutoring. Przyblizaja,
zwlaszcza praktykom zarzadzania, wiedzg o nowych elementach teorii z tego
zakresu. Staboscia publikacji jest brak opisu empirycznych badan obejmuja-
cych analizowane obszary oraz przyktadéow implementacji poszczegélnych
koncepcji w realiach wspotczesnych przedsigbiorstw. (s. 86—89).



Opinions, Polemics and Discussions
METHODOLOGICAL ASSUMPTIONS OF THE SCIENCE
OF SAFETY

Bolestaw Rafat Kuc

The article discusses the interdisciplinary nature of the science of safety.
It puts attention to the efforts to develop its own methodology. At the current
stage of development this young discipline uses methodological achievements
of other disciplines. This state is called methodological eclecticism. The most
difficult task is to identify the subject of research. It is necessary to clarify
the ontological designates of the concept of security. A general remark that it
is a security system is acceptable at the present stage of development of the
discipline, but a high degree of generality opens a large, escaping the sci-
entific control, space of arbitrariness in the selection of components, which
together determine the security image reconstructed in the study. (p. 9-20).

Family Enterprises and Small Business

THE ‘INNER CIRCLE’ ON THE MARKET OF DEFENCE AND STATE
SECURITY

Dorota Bem

Public procurement in the market of defence and state security has been
dominated by large enterprises. Small and medium business sector consti-
tutes a fraction of the market. As a rule large enterprises are not interested
in contracts for small deliveries and renovation services. Their total, admin-
istration and sales costs are significantly higher than those of micro or small
entrepreneurs and, in many cases, of medium businesses as well. They do
not, therefore, constitute a competition for the sector of small and medium
business. As a matter of fact those two groups do not compete on the market
of defence and security but complement each other. Author describes condi-
tions that must be met in order to start operating in this market and presents
practical examples of profitability assessments of specialist services provided
by small and medium businesses. (p. 21-29).
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Legal Tools in Management
THE ROLE OF MARSHAL IN PUBLIC SAFETY
Agnieszka Sokotowska

This work focuses primarily on the analysis of existing legislation, in
order to determine the tasks of Marshal of the province for the protection of
public safety, order and defence and the powers of the Speaker of the region
in this respect. The author shows the role of Marshal in the field of ensuring
security in the region, and shows examples of Marshal having an impact on
improving security in the region. At the same time the author signals some of
the problems that manifest themselves in the legislation in the context of the
subject of discussion. (p. 30—40).

DIVISION OF JOINT-STOCK COMPANY BY SELECTED TAX
ASPECTS
Rafat Bernat

A limited company can be divided into several companies with share
capital or, continuing its legal subjectivity, extract another capital company.
The process of division of the stock-offering company is characterized by
a greater degree of complexity than in the case of transformation of a part-
nership or disposing of entire enterprise capital company. The purpose of this
article is to demonstrate the taxation of division of the joint-stock company
on the basis of tax on goods and services and corporate income tax of legal
persons. In addition, the author analyses the issue of succession of the rights
and obligations of the tax law of the company being divided to the newly
created entities. The analytical, empirical and comparative methods were ap-
plied. A proposal of de lege ferenda is presented as the need to introduce
regulations in accordance with the income tax from individuals for relief in
respect of the payments to stockholder as a result of the split. In addition,
the author found it necessary to define material tax law and what character
(property or non-property) tax succession occurs in relation to the different
variants of the division of public limited-liability company. (p. 41-51).

Theory and Practice in Economic Development
NEW CONCEPTS OF COST ACCOUNTING
Janusz Swiderski

Target costing is a tool in strategic management accounting. It is used
before a manufacturing of new or modernised product begins with the use
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of target costing in order to lower various costs in its entire life cycle, at the
same time ensuring a defined level of functionality and quality of this prod-
uct. The target sales price of a product is defined at the design stage the profit
margin is established in order to determine additional production costs. The
author presents cost accounting in the traditional and modern approach, de-
scribes principles for determining product costs with the use of ABC meth-
odology, target costing, standard costs and product lifecycle costs. (p. 52—67).

STANDARDIZATION AND LOCALIZATION IN MARKETING
STRATEGIES OF ENTERPRISES
Anna Kuncewicz

The article presents marketing strategies adopted by enterprises operat-
ing in globalized environment where fading cross-country borders and tech-
nology advancements encourage the competition and cooperation on a global
scale. The author presents the vision of a flat world drafted by M. Friedman
and a set of vital factors that contributed to the flattening process. Increasing
globalization triggers the convergence of market segments thus encourag-
ing enterprises with international operations to implement global marketing
strategies based on standardization of their marketing mix. The standardized
approach stands in opposition to the requirement for adaptation and prod-
ucts tailoring to match the specific dimensions of local markets. The article
contains also reference to some empirical studies and macro analyses of the
standardization and localization trends in marketing strategies. (p. 68—76).

Globalization, International Cooperation and Foreign Trade
EU FUNDS IN TOURISM
Dawid Twardowski

Tourism is one of the fastest growing sectors of economy in numerous
countries. Technological development, relatively stable political situation in
the world, increase of free time all contribute to willingness to visit new
places. Even the current tensions and conflicts in some areas of the world
have not slowed down its dynamics, especially where they have not occurred
directly. In the EU policy tourism constitutes one of significant tools in re-
alization of multi-sector tasks. Through strengthening regional initiatives
and supporting social and economic initiative tourism should speed up the
process of decreasing differences in development of EU member states. (p.
77-85).
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Reviews

NEW CONCEPTS OF HUMAN RESOURCES MANAGEMENT
Joanna Moczydiowska, Karol Kowalewski

Difin, Warszawa 2014

Jolanta Jurczak

Two authors, specialists in the field of management: Joanna Moczydtow-
ska, professor at Lazarski University and Karol Kowalewski, PhD, from Uni-
versity f Finance and Management in Biatystok, Etk Kampus, put emphasis
on issues related to improving the human resources management methods in
the context of building and maintaining ¢ competitive advantage of an enter-
prise in the market. Their publication systematizes and widens knowledge
on new solutions in human resources management focusing on the concept
of empowerment, talent management in a positive organisation, managing
cultural and age variety of employees as well as methods of human resour-
ces development described as coaching, mentoring and tutoring. It presents
knowledge on new elements in theories from this area but lacks details of
empirical studies of the analysed fields and examples of practical implemen-
tation of particular concepts in modern enterprises. This book encourages for
taking up further, more detailed research and this is one of its main assets.
(p.- 86—89).



Szanowne Czytelniczki, Szanowni Czytelnicy!

Wszystkie artykuly zamieszczane w kwartalniku ,, Przedsiebiorstwo Przysztosci”
sq recenzowane przez recenzentow naukowych, ktorych liste ustala Rada Redak-
cyjna. Liste stalych recenzentow publikujemy na stronie internetowej czasopisma:
http://www.uth.edu.pl/dzialalnosc_naukowa/ przedsiebiorstwo _przyszlosci.

W przypadku gdy tekst wymaga opinii specjalisty spoza grona statych recen-
zentow ze wzgledu na podejmowany temat lub z innych uzasadnionych powodow,
Rada Redakcyjna upowaznia redaktora naczelnego do powotania recenzenta
zewnetrznego o wyrozniajqcym sie dorobku naukowym lub wyrozZniajqcych sie
dokonaniach zawodowych w danej dziedzinie.

Opinia recenzenta jest wiqzqca. Jezeli Autor tekstu nie zgadza sie z niezakwa-
lifikowaniem tekstu do druku, przystuguje mu odwolanie do redaktora naczelnego
badz wskazanego przez niego zastepcy. Decyzja redaktora naczelnego albo upo-
waznionego zastepcy jest ostateczna i tekst artykutu nie podlega dalszej weryfikacji.

Informacje zamieszczane na stronach informacyjnych (kronika wydarzen,
komunikaty, pro memoria i podobne) nie wymagajq recenzji. O ich umieszczeniu
na stronach kwartalnika decyduje redaktor naczelny, upowazniony przez niego
zastepca albo sekretarz redakcji.

Objetos¢ proponowanych do druku tekstow nie powinna przekraczaé 10 stron
znormalizowanego maszynopisu. Przesytane artykuty powinny zawieracé biblio-
grafie nieprzekraczajqcq 10 pozycji, streszczenie w jezyku polskim i angielskim,
informacje o Autorze oraz dane kontaktowe. Autor wyraza zgode na publikacje
zarowno w formie drukowanej, jak i elektronicznej w internetowym wydaniu kwar-
talnika prezentowanym na podanej wyzej stronie. Wydawca nie przewiduje wypltaty
honorariow za publikowane teksty.

Do druku kwalifikowane sq wytqcznie teksty oryginalne w jezyku polskim lub
angielskim. Dopuszczalne sq przedruki artykutow, dokumentow itp., ktore redakcja
poleca szczegolnej uwadze Czytelnikow, z wyraznym podaniem zZrodia, z ktorego ma-
terialy te pochodzq. Redakcja zastrzega mozliwosé zaproponowania Autorowi zmian
tytutow, podtytutow i srodtytutow oraz poprawek stylistycznych. Artykuty przyjmo-
wane sq wylqcznie w formie elektronicznej (adres: wydawnictwo@uth.edu.pl).

Zapraszamy pracownikow naukowych, doktorantow, studentow podejmujqcych
proby samodzielnych poszukiwan naukowych, doswiadczonych specjalistow —
praktykow z zakresu zarzqdzania oraz dziedzin pokrewnych, takich jak ekonomia,
nauki techniczne, socjologia, psychologia, prawo, filozofia i etyka, do publikowania
na tamach kwartalnika.

Rada Redakcyjna
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