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Wstep

Niniejsza publikacja zawiera zbior abstraktow zgloszonych na II Ogdlnopolska
Konferencje z cyklu ,,Wspodlczesne Koncepcje Zarzadzania Publicznego” pt. Zarzadzanie
spotkami  komunalnymi, zorganizowanej przez Zaklad Zarzadzania Organizacjami
Publicznymi, Katedr¢ Administracji Publicznej z Wydzialu Gospodarki i Administracji
Publicznej, Katedre Zarzadzania Procesowego z Wydzialu Towaroznawstwa i Zarzadzania
Produktem Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie oraz Fundacje Gospodarki i
Administracji Publicznej w dniach 26-27 pazdziernika 2017 r. w Krakowie.

Uwzgledniono tacznie 14 abstraktow, ktore w zdecydowanej wigkszosci maja
charakter empiryczny, dotyczacy praktycznych aspektéw swiadczenia ustug publicznych w
wykonaniu przedsigbiorstw komunalnych. Prezentowane opracowania zostaty umieszczone w
dwoch czesciach. Pierwsza z nich stanowi tematyka dotyczaca aspektow prawno-finansowych
funkcjonowania spotek komunalnych. Do drugiej cze$ci zaliczono referaty poswigcone
zagadnieniom organizacyjno-zarzadczym przedsigbiorstwa sektora komunalnego.

Podjeta w tych tekstach problematyka koncentruje si¢ na zagadnieniach, ktére nalezy
uwzgledni¢ w zarzadzaniu jednostkami komunalnymi w Polsce. Ich specyfik¢ dobrze oddaja
zar6wno prawne regulacje ich dziatalno$ci, ale takze wyzwania na gruncie organizacji i

zarzadzania opisane w niniejszej ksiedze abstraktow.
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DETERMINANTY WYBORU FORMY PROWADZENIA
DZIALALNOSCI GOSPODARCZEJ PRZEZ JEDNOSTKI
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Stowa kluczowe: realizacja zadan publicznych, jednostki samorzqdu terytorialnego, formy
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej przez JST, spotka komunalna, samorzgdowy zaktad
budzetowy

Podstawowym celem funkcjonowania jednostek samorzadu terytorialnego (jst) jest
wykonywanie zadan publicznych ukierunkowanych na zaspokajanie potrzeb spolecznosci
lokalnej. Organy jednostek samorzadowych maja prawo wyboru formy organizacyjno-
prawnej realizacji tych zadan, ale réwnocze$nie ponoszg odpowiedzialno$¢ za realizacje
zadan publicznych wykonywanych w formach prywatnych. Ustawy ustrojowe wskazuja, ze
jednostki samorzadowe w celu wykonywania swoich zadan moga tworzy¢ jednostki
organizacyjne, jednak nie precyzuja one, o jakie konkretnie jednostki chodzi. Taka
niejednolito$¢ terminologiczna powoduje w praktyce wiele probleméw. Odpowiedzig na nie
w pewnym stopniu byl Wyrok Naczelnego Sadu Administracyjnego z 2009 r. (I OSK
664/09, LEX nr 552881), w $wietle ktorego pojecie jednostki organizacyjnej oznacza podmiot
posiadajacy okreslona strukture organizacyjna. Jednostka organizacyjna jest taka jednostka,
ktora zostala utworzona przez jednostke samorzadowa, czy w ktorej jednostka samorzadowa
ma udziaty, lub ktora korzysta z finansowych $rodkéw samorzadu. Stad pojecie jednostki
organizacyjnej obejmuje zarowno jednostki organizacyjne (gminne, powiatowe,
wojewodzkie), jak 1 samorzadowe osoby prawne. Przez pojecie samorzadowej osoby prawne;j
nalezy rozumie¢ gminng, powiatowa, wojewoOdzka jednostke organizacyjng posiadajaca
przymiot osobowosci prawnej. Jest to podmiot wydzielony organizacyjnie, posiadajacy
odrebne sktadniki majatkowe i1 osobowe, realizujacy zadania okreslone odpowiednimi

przepisami.



Jak zauwazono powyzej, ustawodawca nie formutuje ograniczen co do kategorii
jednostek organizacyjnych, a jedynie zakres prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej przez
jednostki samorzadowe 1 jednostki organizacyjne. Jednostki samorzadowe moga wiec
tworzy¢ w celu realizacji zadan zaré6wno jednostki pozbawione osobowosci prawnej, a takze
jednostki posiadajace osobowo$¢ prawng. W pierwszym przypadku chodzi o jednostki
organizacyjne takie jak jednostka budzetowa i samorzadowy zaktad budzetowy. Podstawy
prawne ich funkcjonowania okreslone zostaly w ustawie z dnia 27 sierpnia 2009 r. o
finansach publicznych (Dz. U. 2009, Nr 157, poz. 1240 z p6zn. zm.). Druga grupg jednostek
organizacyjnych sg jednostki posiadajace osobowo$¢ prawng. Do tej kategorii zalicza si¢
spotki akcyjne, spotki z ograniczong odpowiedzialno$cia, ktére moga byé tworzone przez
jednostki samorzadowe na podstawie ustawy z dnia 20 grudnia 1996 r. o gospodarce
komunalnej (Dz. U. 1997, Nr 9, poz. 43 z pdzn. zm.), a takze fundacje, publiczne samodzielne
zaklady opieki zdrowotnej, samorzadowe instytucje kultury oraz inne samorzadowe osoby
prawne. Z jednostek wchodzacych w sktad oméwionych grup, mozna wyodrgbni¢ rowniez
formy organizacyjno-prawne, w ktorych jednostki samorzadowe mogg prowadzi¢ dziatalnos¢
gospodarcza — sg to zaktady budzetowe oraz spotki prawa handlowego. Ponadto jednostki
samorzadowe moga rowniez powierza¢ zadania z zakresu gospodarki komunalnej do
wykonania osobom fizycznym, osobom prawnym oraz jednostkom nieposiadajagcym
osobowos$ci prawnej oraz wykonywaé te zadania w formie zwigzkdw 1 porozumien
komunalnych.

Majac na uwadze powyzsze przestanki, autorki podjety problem badawczy, ktory
zostal sformulowany w postaci pytan: Jaka jest istota 1 przestanki tworzenia przez jednostki
samorzadowe poszczegdlnych jednostek organizacyjnych? Jakie cele sg stawiane tworzonym
jednostkom organizacyjnym? Jakie s3a podstawy prawne prowadzenia dzialalnosci
gospodarcze] przez jst 1 jakie sa zasady jej prowadzenia w zaleznoSci od formy
organizacyjno-prawnej? Jakie czynniki przesagdzaja o wyborze formy prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej przez jednostki samorzagdowe? Na podstawie tak okreslonego
problemu postawiona zostala hipoteza badawcza, zgodnie z ktdérg istotne znaczenie dla
wyboru przez jednostke samorzadowa formy prowadzenia dzialalnos$ci gospodarcze;j
(realizacji zadah publicznych) ma zarowno charakter zadania, jak 1 fakt, czy jest ona
podmiotem sektora finanséw publicznych, a co za tym idzie czy jej zadtuzenie podlega
ograniczeniom ustawowym 1 wplywa na sytuacj¢ finansowa jednostki samorzadu
terytorialnego. Pochodnymi podjetego problemu badawczego oraz hipotezy badawczej sa

gléwne cele opracowania, do ktorych naleza: 1) analiza podstaw prawnych tworzenia i



funkcjonowania jednostek organizacyjnych ze szczegdélnym uwzglednieniem regulacji
prawnych zawartych w ustawie z dnia 20 grudnia 1996 r. o gospodarce komunalnej (u.g.k.)
(Dz. U. 1997, Nr 9, poz. 43 z p6zn. zm.), 2) analiza ograniczen wyboru poszczegdlnych form
realizacji zadan i czynnikéw determinujgcych ten wybor oraz 3) analiza Sposobu prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej przez gming Krakow.

W literaturze przedmiotu istnieje wiele pogladow dotyczacych form realizacji zadan
publicznych przez samorzad terytorialny. W przypadku jednostek organizacyjnych
nieposiadajagcych osobowosci prawnej (jednostek budzetowych, samorzadowych zakladow
budzetowych) wystepuje zgodnos¢ wsrod autorow co do istoty i zasad ich funkcjonowania.
Wigkszo$¢ z autorow podkresla zasadnicze rdéznice pomiedzy jednostka budzetows, a
zaktadem budzetowym. S. Owsiak (2017, s. 603) okresla jednostke budzetowa jako typowy
podmiot dla gospodarki §rodkami publicznymi, ktorej zasadniczg cechg jest to, ze pokrywa
swoje wydatki bezposrednio z budzetu panstwa (budzetu jst), a dochody odprowadza
bezposrednio na rachunek odpowiedniego budzetu (czyli rozlicza si¢ z budzetem metoda
budzetowania brutto). Poglad ten dominuje w literaturze przedmiotu (Dolata, 2016, s. 115;
Wroblewska, 2014, s. 178). Podobnie w przypadku samorzadowych zaktadéw budzetowych
widoczna jest jednorodno$¢ pogladow réznych autoréw. Mozna stwierdzié, ze wspolny
element wszystkich definicji, jest wynikiem przepisu ustawy o finansach publicznych, ktory
stanowi, ze samorzadowe zaklady budzetowe tworzy si¢ w takich dziedzinach zycia
publicznego, w ktorych istnieje mozliwos¢ wprowadzenia calkowitej badZz czgsciowe]
odptatnosci za ustugi, a zatem zaktad budzetowy, w odrdznieniu od jednostki moze pokrywac
koszty funkcjonowania (wydatki) z uzyskiwanych przychodéw. Oprocz omoéwionych form,
jednostki samorzadowe mogg tworzy¢ tzw. samorzadowe jednostki organizacyjne posiadajace
osobowo$¢ prawng (Dolata, 2016, s. 130). Sa one okreslane jako gminne, powiatowe,
wojewodzkie zaklady uzytecznosci publicznej. Realizuja one gldwnie zadania z zakresu
kultury (orkiestry, muzea, domy kultury), oraz z zakresu opieki zdrowotnej (samodzielne
publiczne zaktady opieki zdrowotnej).

Najwigce] kontrowersji w literaturze przedmiotu zwigzanych jest z zagadnieniem
dziatalnosci gospodarczej jednostek samorzadu terytorialnego, dopuszczalnosci i granic jej
prowadzenia, a co za tym idzie form, w jakich moze by¢ prowadzona. Kluczowe z punktu
widzenia tego problemu sg przepisy ustawy z dnia 20 grudnia 1996 r. o gospodarce
komunalnej (Dz. U. 1997, Nr 9, poz. 43 z pdzn. zm.). Zgodnie z ustawg gospodarka
komunalna polega na wykonywaniu przez te jednostki zadan wlasnych, w celu zaspokojenia

zbiorowych potrzeb wspdlnoty samorzadowej 1 moze by¢ prowadzona w szczegdlnosci w



formach samorzadowego zakladu budzetowego lub spotek prawa handlowego. W doktrynie
pojawia si¢ stanowisko, zgodnie z ktérym pojecie gospodarki komunalnej obejmuje kazda
sfer¢ dziatania samorzadu tak w zakresie minium, jak i imperium (Kulesza, 2012, s. 7-8, 10-
11). Mozna spotka¢ jednak réwniez inne ujecia, ktore gospodarce komunalnej przypisuja
wezsze znaczenie — jako aktywno$¢ jst niebedaca dzialalnoscia wiadcza, ktorej celem i
efektem jest materialna realizacja zadan publicznych, a wiec wytwarzanie dobr §wiadczenie
ustug, albo zdobywanie srodkéw finansowych na ten cel (Skoczny, 1991, s. 3).

Pierwszy z pogladéw wigze pojecie gospodarki komunalnej z cato$cig sfery dziatania
samorzadu, nie pozostawiajagc poza nig takze i takich dziatan, ktére maja charakter jedynie
organizatorski, lub szczegdlnej ochrony mienia komunalnego. Wydaje si¢ jednak, ze
ustawowe rozumienie gospodarki komunalnej wyraznie wskazuje nie na kazda dziatalno$§¢
jednostki samorzadowej, ale na §wiadczenie ustug publicznych. Tre§¢ ustawy o gospodarce
komunalnej wprost reguluje z jednej strony aspekt podmiotowy jej prowadzenia (w tym takze
przeksztalcen podmiotowych form prowadzenia tej gospodarki), a z drugiej strony przedmiot
tej ustawy wyznaczony =zostal przez art. 4 u.gk., obejmujacy wykonywanie ushug
komunalnych (i zasad odptatnosci za nie) (Bandarzewski, 2016, s. 42). Druga istotna
watpliwos¢ dotyczy zakresu zadan samorzadowych objetych gospodarka komunalng. Z art. 1
ust. 1 u.g.k. wprost wynika, ze gospodarka komunalna obejmuje jedynie zadania wiasne.
Wprawdzie pojgcie zadan whasnych wprost dotyczy tylko gmin, poniewaz tak w stosunku do
powiatow, jak 1 wojewodztw samorzadowych ustawodawca takie zadania nazywa ,,zadaniami
o charakterze ponadgminnym” 1 ,,zadaniami o charakterze wojewddzkim”. Nie ulega
watpliwosci, ze gospodarka komunalna obejmuje takze zadania powiatowe o charakterze
ponadgminnym 1 odpowiednio zadania wojewddztwa samorzadowego o charakterze
wojewodzkim (to sg wiasnie zadania wlasne tych szczebli samorzadu), a nie obejmuje zadan
zleconych (zadan z zakresu administracji rzadowej). Zadania gospodarki komunalnej mozna
podzieli¢ na:

a) zadania o charakterze uzytecznos$ci publicznej — obejmujace zadania wtasne jst;

b) zadania przekraczajace zakres uzyteczno$ci publicznej — ktore, w mysl definicji
samego pojecia gospodarki komunalnej, takze powinny obejmowac tylko zadania wtasne jst.

Ponadto ustawodawca opisujac wykonywanie zadan z zakresu uzytecznosci publicznej
wprost nawigzuje takze do pojecia dziatalno$ci gospodarczej. Stad pojawia si¢ kolejne
pytanie, a mianowicie: czy w ramach obu ww. kategorii zadan samorzad moze prowadzi¢
dziatalno$¢ gospodarcza? Pojecie dziatalnosci gospodarczej zostato zdefiniowane w ustawie o

swobodzie dziatalnosci gospodarczej (Dz. U. 2004, nr 173, poz. 1807 z p6zn. zm.). Zgodnie z
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art. 2 ww. ustawy przez dziatalno$¢ gospodarcza nalezy rozumie¢ zarobkowa dziatalno$é¢
wytwoércza, budowlang, handlowa, ustugowa oraz poszukiwanie, rozpoznawanie i
wydobywanie kopalin ze zt6z, a takze dziatalno$¢ zawodowa, wykonywang w sposob
zorganizowany i ciggly. Istotnym, a wrgcz konstytutywnym elementem definicji dziatalnosci
gospodarczej jest zysk, a wigec nakierowanie dzialalno$ci na uzyskanie dochodu (zysku,
zarobku). Pojecie zysku nie pojawia si¢ jednak w definicji gospodarki komunalnej, a kryteria
wykonywania zadan z zakresu uzytecznosci publicznej w sposob posredni eliminuja to
Kryterium.

K. Kohutek (2005) wskazuje, ze nie ma jednolitosci pogladow, ani wsrdd
przedstawicieli doktryny, ani w orzecznictwie sadowym, co do samej dopuszczalnosci
prowadzenia dziatalnos$ci gospodarczej przez jst, a przy przyj¢ciu mozliwosci jej prowadzenia
— co do cech takiej dziatalno$ci. Zgodnie z jednym z pogladow wykonywanie zadan w sferze
uzytecznos$ci publicznej nie moze by¢ traktowane jako prowadzenie dzialalnosci
gospodarczej, natomiast prowadzenie dziatalnosci poza tg sferg powinno by¢ traktowane jako
dziatalno$¢ gospodarcza.

Podobne watpliwosci, jak przy definiowaniu pojecia dziatalnoSci gospodarczej przez
jst wystepuja rowniez w przypadku wyboru sposobu jej prowadzenia. W literaturze $cieraja
si¢ rozne poglady dotyczace zwlaszcza prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej przez jst w
formie spotek samorzadowych. Autorzy zwracaja uwagg przede wszystkim na
nieprawidtowosci ich funkcjonowania wynikajace m.in. z rozproszonych regulacji prawnych,
braku precyzyjnosci poszczegolnych przepisow (zwtaszcza ustawy o gospodarce komunalnej)
(Chyb, 2015, s. 14). Przedmiotem krytyki jest rowniez brak odpowiedniego nadzoru
wilascicielskiego ze strony jednostek samorzadowych, co niejednokrotnie przyczynia si¢ do
niskiej efektywnos$ci dziatania spotek (Bartkowiak, Borkowski, 2015, s. 17). Podobne zarzuty
dotyczace funkcjonowania spotek komunalnych przedstawione zostaly w raporcie Najwyzszej
Izby Kontroli. Podkre§lano w nim m.in. prowadzenie przez spotki dziatalnosci niedozwolonej
w $wietle obowigzujacych przepiséw prawa, brak rzetelnych analiz ekonomicznych, ktore
uzasadniatby realizacje zadania przez spotke, wadliwe wykonywanie zadah przez spotki
(NIK, 2014).

Osiagnigcie zaprojektowanych celow badawczych wymagato:

— przedstawienia teoretycznych i prawnych aspektéw realizacji zadan publicznych przez
jednostki samorzadu terytorialnego i prowadzenia przez nie dzialalno$ci gospodarczej,
— analizy podstaw prawnych regulujacych formy prowadzenia dziatalnosci gospodarczej

przez jednostki samorzadowe,
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— analizy czynnikdw determinujagcych wybor formy prowadzenia dziatalno$ci
gospodarczej,

— empiryczne] weryfikacji zasad prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej przez jst
poprzez analiz¢ sytuacji finansowo-ekonomicznej wybranych samorzadowych
zaktadow budzetowych i spotek komunalnych w Krakowie.

Poszukujac odpowiedniej metody realizacji celow artykutu, autorki stangty na
stanowisku, ze najbardziej stosownym podejsciem jest analiza danych finansowych
dotyczacych prowadzenia dziatalnosci gospodarczej przez jednostki samorzgdowe, ale w
Scistej wiezi z instytucjonalnymi i prawnymi warunkami realizacji zadan publicznych i ich
uwarunkowaniami. Na podstawie przeprowadzonych analiz zar6wno regulacji prawnych, jak i
danych finansowych zostaty wyprowadzone wnioski o charakterze poznawczo-aplikacyjnym.

Analiza regulacji prawnych dotyczacych realizacji zadan publicznych przez jednostki
samorzadu terytorialnego wskazuje, ze sektor samorzadowy w Polsce jest najwazniejszym
publicznym ustugodawca 1 inwestorem. Jednak wskutek obowigzujacych przepisow
prawnych w zakresie zadluzania si¢ jst, maleja mozliwosci realizacji zadan (zwlaszcza
inwestycyjnych) ze wzgledu na ograniczone $rodki niezbgdne do ich sfinansowania. Stad
jednostki samorzadowe coraz czesciej powotuja spotki, ktorych celem jest wykonanie
okreslonych zadan publicznych. Spotki prawa handlowego nie s3 zaliczane do sektora
finansow publicznych, wigc nie obejmuje ich rezim jawno$ci 1 przejrzysto$ci finansow
wynikajacy z ustawy o finansach publicznych, natomiast wchodza w sklad sektora
publicznego, gdy dominuje w nich wtasnos¢ samorzadowa albo panstwowa. Zadtuzenie tych
spotek nie podlega wprawdzie ograniczeniom ustawowym, jednak moze istotnie rzutowac
(cho¢ posrednio) na sytuacje finansowa jednostek samorzadu terytorialnego.

Z przeprowadzonej analizy wynika, ze funkcjonowanie spotek komunalnych jest
obarczone wieloma nieprawidtowos$ciami, ktore wywieraja lub moga wywrze¢ istotne skutki
w sferze majatku gmin oraz w zakresie warunkéw konkurencji na rynkach lokalnych.
Nieprawidlowosci te wynikajag w gldwnej mierze z niejednoznacznych przepisow prawa.
Regulacje dotyczace zasad tworzenia, przystgpowania, czy funkcjonowania spolek
samorzadowych s3 rozproszone w wielu aktach prawnych, co nie ulatwia jednostkom
prawidlowego wykonywania gospodarki komunalnej w tej formie. Funkcjonowanie spdtek
samorzagdowych regulujg m.in. przepisy kodeksu spotek handlowych (Dz. U. 2000, Nr 94,
poz. 1037 z p6zn. zm.), ustawy o samorzadzie gminnym (Dz. U. 1990 nr 16 poz. 95 z pdzn.
zm.), ustawy o samorzadzie powiatowym (Dz. U. 1998, Nr 91, poz. 578 z pdzn. zm.), ustawy

o samorzadzie wojewodztwa (Dz. U. 1998, Nr 91, poz. 576 z pdézn. zm.), ustawy o
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gospodarce komunalnej (Dz. U. 1997, Nr 9, poz. 43 z pdzn. zm.), ustawy o komercjalizacji i
prywatyzacji (Dz. U. 1996, nr 118, poz. 561 z p6zn. zm.), ustawy o finansach publicznych
(Dz. U. 2009, Nr 157, poz. 1240 z p6zn. zm.), ustawy o gospodarce nieruchomosciami (Dz.
U. 1997, Nr 115, poz. 741 z p6zn. zm.).

Ponadto kluczowa z punktu widzenia prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej jst
ustawa, tj. ustawa o gospodarce komunalnej (Dz. U. 1997, Nr 9, poz. 43 z pdzn. zm.) powinna
w sposob kompleksowy regulowaé te materi¢ okreslajac zasady tworzenia i1 przystepowania
przez gminy do spoétek, jak rowniez zasady ich funkcjonowania. Szczegodlnie nieprecyzyjne sg
przepisy dotyczace sprawowania efektywnego nadzoru wiascicielskiego nad spotkami przez
jednostki samorzadowe. Doprecyzowania wymagaja takze ramy prowadzenia przez jednostki
samorzadowe dziatalno$ci gospodarczej poza sferg uzytecznosci publicznej. Stad koniecznos¢
zmian przepisOw prawa nie budzi watpliwosci. Dopiero ich wprowadzenie spowoduje
poprawe funkcjonowania spélek komunalnych. Dzicki zmianom prawa jednostki
samorzagdowe zmienig podej$cie do realizowania gospodarki komunalnej w formach
prywatnoprawnych, a spotki handlowe dopiero wtedy stang si¢ efektywng formga realizacji
zadan publicznych.

W wyniku analizy sprawozdan finansowych spétek i wykonania planow finansowych
zakladow budzetowych dzialajacych w Krakowie mozna stwierdzi¢, ze ich sytuacja
ekonomiczno-finansowa byta zréznicowana. Widoczne byty rowniez niekorzystne tendencje
w niektorych spotkach, dotyczace m.in. zwigkszenia zatrudnienia, pogarszajacych si¢
wskaznikow ich zadtuzenia oraz obnizajacych si¢ wynikow finansowych. Poza obiektywnymi
czynnikami uniemozliwiajacymi osiaggnigcie lepszych wynikow (brak przychodow na etapie
budowy obiektow infrastruktury publicznej, realizacja zadan z zatozenia nierentownych),
powodem niekorzystnych wynikow bylo zle zarzadzanie, w tym brak dziatah obnizajacych
koszty dziatalnosci. Nalezy jednak zaznaczyé, ze z drugiej strony realizacja zadan
publicznych przez spotki z udziatem jst pozwolila na skuteczne podjecie wielu inwestycji
infrastrukturalnych. Skuteczno$¢ wykonania zadan publicznych przez spotki z udzialem jst
byta jednak obnizona przez nieprawidtowosci zarowno w dziataniach spolek, jak i
nadzorujacych je jst.

W artykule poruszono istotny problem dotyczacy prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej przez jednostki samorzadu terytorialnego, zwlaszcza dopuszczalno$ci i granic
jej prowadzenia. Dokonano takze analizy podstaw prawnych form prowadzenia dziatalno$ci
gospodarczej przez jst w formie poréwnania samorzadowego zaktadu budzetowego i spotki

samorzadowej. Wskazano takze na czynniki determinujace wybor formy prowadzenia
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dziatalno$ci oraz zalety i wady poszczegélnych form, a takze skutki tego wyboru dla
realizacji zadan publicznych i sytuacji finansowej jst. Powyzsze analizy zostaly uzupetnione
oceng sytuacji ekonomiczno-finansowej i wynikow finansowych spotek samorzadowych i

samorzadowych zaktadéw budzetowych realizujacych zadania publiczne w Krakowie.
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Celem naukowym opracowania jest poznanie teoretycznych podstaw tworzenia,
funkcjonowania oraz powierzania przez gming¢ zadan z zakresu gospodarki odpadami
komunalnymi spoétce prawa handlowego. Celem metodycznym opracowania jest opracowanie
modelu zamowien in house w gospodarce odpadami komunalnymi w duzym miescie. Celem
empirycznym opracowania jest proba wskazania zrddel przewag i1 zagrozen powierzania
systemu zarzadzania odpadami spdétkom komunalnym w poréwnaniu do samodzielnego
wykonywania tych zadan przez gminy.

Problematyka podjetego tematu dotyczy zintegrowanej wiedzy z kilku dziedzin: teorii
gminy jako jednostki samorzadu terytorialnego oraz jej finansowania, teorii przedsiebiorstw
réznej wlasnosci kapitalu, ze szczegdlnym uwzglednieniem wlasnosci komunalnej, teorii
gospodarki komunalnej ze szczegdlnym uwzglednieniem odpadéw komunalnych, teorii
zamoOwien publicznych jako narzedzia redystrybucji srodkéw publicznych (budzetowych).
Kazda z tych dyscyplin ma wypracowang obszerng literature i dysponuje wieloma efektami
badan. Ale podjety problem badawczy, bardzo wazny dla ekonomii, samorzadnosci oraz
zarzadzania publicznego wymaga integracji tych dyscyplin 1 ich adaptacji do rozwigzywania
cywilizacyjnego wymagania, jakim jest zagospodarowanie odpadéow komunalnych, ktorych
skuteczne wzorce majg zastosowanie w wielu rozwinigtych gospodarkach zachodnich.

Poczatkow debaty o roli spotek komunalnych w zakresie odbioru 1 transportu
odpadow komunalnych upatruje si¢ w 2011 roku (Kietbus, 2016, s. 37), kiedy to uchwalono
zmiang ustawy o utrzymaniu czystosci i porzadku w gminach z 1996 roku (Dz. U. 2016, poz.
250), ktora zapoczatkowata tworzenie systemow gospodarki odpadami komunalnymi w
gminach. Z jednej strony byly to zmiany rewolucyjne, a jednocze$nie zdecydowano o

ograniczeniu samodzielno$ci organizacyjnej gmin przez zobligowanie ich do
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przeprowadzania postgpowan konkurencyjnych w przypadku realizacji nowych inwestycji
odpadowych. Nakazano takze organizacj¢ przetargdéw na odbidr i zagospodarowanie odpadow
komunalnych. Tym samym gminy nie mogly, co do zasady, powierzy¢ zadan w zakresie
gospodarki odpadami komunalnymi wlasnym jednostkom organizacyjnym — zaktadom
budzetowym, spotkom komunalnym — w trybie zaméwienia in house (Kietbus, 2016, s. 37).
Gminy wyrazaly swoje niezadowolenie, powolujac si¢ na konstytucyjng zasade
samodzielno$ci organizacyjnej, skarzyly sie do Trybunalu Konstytucyjnego. Wspomagatl je
Zwiazek Pracodawcow Gospodarki Opadami, Krajowa Izba Gospodarki Odpadami i inne
organizacje. Jednocze$nie trwaly prace, takze w UE nad zmianami prawa zamdwien
publicznych. W lutym 2014 roku zostala uchwalona nowa dyrektywa Parlamentu
Europejskiego i Rady w sprawie zamoOwien publicznych (Dyrektywa Parlamentu
Europejskiego i Rady 2014/24/UE). Wskazano w niej m.in. na koniecznos¢ doprecyzowania
w jakich przypadkach umowy zawierane w sektorze publicznym nie podlegaja obowigzkowi
stosowania przepiséw dotyczacych zamodwien publicznych. Podkre§lono, ze zastosowanie
przepisow dotyczacych zamoéwien publicznych nie powinno zakldécaé swobody organdow
publicznych, w zakresie powierzonych im zadan dotyczacych uslug publicznych,
wykorzystania ich wlasnych zasobdéw, wspélpracy z innymi organami publicznymi.
Okreslono przestanki, ktorych lgczne spelnienie umozliwia zastosowanie zamowienia in
house. Zaméwienia takie wiaczono do rezimu zamoéwien publicznych i zobowigzano panstwa
cztonkowskie do implementacji tych uregulowan w ciggu dwoch lat czyli do 18 kwietnia
2016 roku.

Panstwa cztonkowskie maja ustalone zobowigzania w licznych aktach prawnych UE w
sprawie gospodarki odpadami komunalnymi (Ktopotek, 2016). Powstate odpady wymagaja
zagospodarowania — co, od 1 lipca 2013 roku w Polsce, uczyniono zadaniem wlasnym gminy
(Dz. U. 2016, poz. 446; Dz. U. 2016, poz. 250). Nowa filozofia z tym zwigzana polega na
tym, zeby mozliwie duzo, zdatnych do tego odpadow ponownie wykorzysta¢ przez ich
segregacje, recykling, odzysk. Inne, nadajace si¢ do termicznej utylizacji spala¢, a tylko
pozostate, nie nadajace si¢ do innych form utylizacji sktadowac.

Odpowiedzialnos¢ za realizacje celow gospodarki odpadami komunalnymi spoczywa
nie tylko na gminach. Powinna by¢ ona takze rezultatem zmiany $wiadomosci spolecznej
mieszkancow 1 odpowiedzialno$ci korporacyjnej za rozwoj trwaly 1 zrbwnowazony. Ciekawe

inicjatywy w tym zakresie powstaja nawet w bankach, ktore dziatania ekologiczne s3
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kryterium finansowania przedsiewzie¢ biznesowych®'. Wykonywanie przez gming zadan w
zakresie zagospodarowania odpadéw komunalnych moze odbywac¢ si¢ w dwojaki sposob:
— zarzadzanie systemem oraz przeprowadzanie przetargobw na wybor podmiotow
swiadczacych ustugi wywozowe bezposrednio przez gming,
— powierzenie zadan zarzadzania systemem innej osobie prawnej, w trybie
przetargowym lub w trybie bezprzetargowym — zwanym in house.

Tryb in house stanowi szczegdlng procedure powierzenia zarzgdzania, czy tez i
obstugi systemu gospodarki odpadami komunalnymi spotce komunalnej, ktora musi spetniaé
nastgpujace warunki:

— musi by¢ wladnos$cia gminy przez caty okres realizacji zadan uzytecznos$ci publicznej,

— musi by¢ kontrolowana przez gming¢ w takim stopniu jak jej jednostki organizacyjne,
poprzez sprawowang kontrole nad jej organami statutowymi,

— dziatalno$¢ spotki musi by¢ prowadzona na rzecz tej gminy, ktéra jest jej
wilascicielem.

Model zamoéwienia in house w gospodarce odpadami komunalnymi stosowany byt w
duzych miastach Polski od — co najmniej — 2010 roku. W takich miastach jak Krakow,
Biatystok, Bydgoszcz, Szczecin, powierzono w tym trybie spotkom komunalnym zadania
wlasne gmin w zakresie budowy instalacji do termicznego przetwarzania odpadow
komunalnych, wspoétfinansowanych z dotacji UE (Podgorski, 2016, s. 31).

Zadania badawcze: okreslenie systemu gospodarki odpadami komunalnymi,
zdefiniowanie zadan gminy w zakresie zagospodarowania odpadow komunalnych,
zidentyfikowanie warunkéw wyboru spotki do powierzenia zarzadzania systemem
zagospodarowania odpadoéw komunalnych w trybie in house, identyfikacja podstawowych
instrumentéw zarzadzania spotkami komunalnymi: taryfy optat, rekompensaty, pomoc
publiczna. Ocena podmiotow realizujacych zadania gospodarki odpadami komunalnymi przy
pomocy: standardow organizacyjnych i ekologicznych gospodarki odpadami komunalnymi,
kondycji finansowej, stopnia zamknigcia gospodarki odpadami (obiegu zamknigtego).

Wyniki badan moga zosta¢ wykorzystane — adaptowane do okreslania dalszych zmian
systemu zagospodarowania odpadow komunalnych w gminach, a ponadto uzupetnia¢ moga

wiedze z ekonomiki odpadow, w ktorej wystepuje nadal wiele luk.

! The Co-operative Bank w Wielkiej Brytanii uczynit dziatania spoleczne i ekologiczne kluczowa cecha
tozsamosci 1 réoznicowania marki. Wspiera przedsigwzigcia biznesowe, zajmujace si¢ m.in. przetwarzaniem
odpadow i zréwnowazonym zarzgdzaniem nimi (Laszlo, 2008, s. 119; Folmer, Gabel, Opschor, 1996, s. 228-
229).
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Wyniki teoretyczne dotycza dopelnienia teorii wykorzystania spotki prawa
handlowego w gospodarce publicznej — zagospodarowaniu odpadéw komunalnych.

Wyniki metodyczne dotycza poznania modelu — elementow skladowych, struktury
procesow pozyskiwania i zagospodarowania odpadéw badawczych w gminie miejskiej.

Wyniki empiryczne pozwolg dokonywaé wyboru wzorca i sposobu organizacji
gospodarki odpadami komunalnymi w gminie w trybie in house.

Prezydent Miasta Krakowa powierzyt zarzadzanie gospodarka odpadami Krakowa
Miejskiemu Przedsigbiorstwu Oczyszczania Miasta Sp. z 0.0., zachowujac prawo nadzoru,
koordynacji i kontroli skutecznosci tego procesu. Rada Gminy Krakow zdecydowata o
podziale miasta na pi¢¢ sektorow odbioru odpadéw, przypisujac do kazdego z nich 3-4
dzielnice. Podmioty i instalacje gospodarki odpadami komunalnymi w Krakowie s3
skoncentrowane w trzech sektorach. W sektorze I ulokowany jest zarzadzajacy systemem
(MPO Sp. z 0.0.) i jego instalacje oraz punkty selektywnego odbierania odpadow. W sektorze
I11 ulokowany jest kompleks mechaniczno-biologicznego przetwarzania odpadow (MBP), ze
sktadowiskiem (Barycza), sortownig i kompostownig odpadow. W sektorze V, w dzielnicy
Nowa Huta, sfinalizowano budowe¢ Zaktadu Termicznego Przetwarzania Odpadow (ZTPO) —
ostatniego, brakujgcego ogniwa zintegrowanego systemu gospodarki odpadami komunalnymi
w Krakowie.

Krajowy Plan Gospodarki Odpadami do 2022 roku zaklada, Ze termicznemu
przeksztalcaniu nie powinno by¢ poddawane wigcej niz 30% wytworzonych odpadow
komunalnych (Uchwata nr 88 Rady Ministrow). Obecne zdolnos$ci przetworcze spalarni
zapewniaja ok. 9% spalenia odpadow komunalnych, szacowanych dla 2030 roku. Jest to
znacznie nizszy odsetek niz w Wielkiej Brytanii, Wloszech, czy Portugalii, gdzie spala si¢ ok.
20% zebranych odpadoéw komunalnych i znacznie nizszy niz w Danii, Szwecji, gdzie spala
si¢ ponad 50% takich odpadoéw. Podaz odpaddéw do spalania zalezy od wielu czynnikow, w
tym od wartoSci opatowej oraz od dostgpnych technologii 1 innych instalacji
zagospodarowania odpadow komunalnych oraz regulowanych w tym zakresie standardéw. Sa
to: poziomy recyklingu (gminy w 2020 roku powinny poddaé recyklingowi co najmniej 50%
frakcji odpadow obejmujacej sumarycznie papier, metal tworzywa sztuczne i szklo oraz 70%
innych niz niebezpieczne odpadéow budowlanych i rozbiérkowych (Dz. U. 2012, poz. 645)
oraz zakaz sktadowania odpadéw, ktorych ciepto spalania przekracza 6 MJ/kg s.m., co w
praktyce oznacza zakaz skladowania nieprzetworzonych odpadéw komunalnych (Dz. U.
2015, poz. 1277).
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Szacuje si¢, ze co roku w Europie wytwarza si¢ ok. 250 mln ton odpadow
komunalnych. W Niemczech wigkszo$¢ odpadow przeksztalca si¢ termicznie i wykorzystuje
energetycznie (Melon, 2015).

Kondycja finansowa spotek komunalnych w Polsce w zakresie gospodarki odpadami
komunalnymi — wbrew niektorym ocenom oraz nastawieniu na interes spoleczny a nie
komercyjny (zysk), bywa dobra, co daje motywacje podejmowania tego rodzaju aktywnosci
gospodarczej takze przez spotki prywatne, ktore opowiadaty si¢ przeciwko rozwigzaniom i
zasadom zamoOwienia in house w zakresie zamoéwien publicznych w branzy odpadowej
(Kietbus, 2016, s. 37). Obawiaty si¢ one — niekiedy stusznie — likwidacji podmiotow z sektora
prywatnego i przejmowaniem rynku przez spoitki komunalne, co ma miejsce w réznym
zakresie, zwlaszcza w miastach (Matlak, 2016, s. 78). Intencja wprowadzenia zamowien in
house w dyrektywie UE bylo przede wszystkim ich wdrazanie wytacznie w warunkach i
sektorach publicznych, w ktorych nie wyksztalcit si¢ prawidlowo funkcjonujacy,
konkurencyjny rynek podmiotéw prywatnych, co zagraza racjonalnos$ci wydatkowania
pieniedzy publicznychz.

Wsrdéd 30 najwiekszych spotek komunalnych miast Polski w latach 2009-2012
najbardziej rentownych zajmuje sie zagospodarowaniem odpadéw komunalnych®. Ten powod
oraz mozliwe pozyskanie pieniedzy publicznych powoduje spore zainteresowanie i walke o
korzystne rozwiazania legislacyjne regulujace funkcjonowania tej branzy®. Dowodzi sie, ze
spotki komunalne realizuja zadania w zakresie gospodarki odpadami komunalnymi taniej i
skuteczniej, osiagaja najlepsze wyniki srodowiskowe (np. poziom odzysku i recyklingu) w
gospodarce odpadami (Ucinski, 2016, s. 90). Sita podmiotéw prywatnych jest jednak duza,
bowiem odbieraja one aktualnie 50-60% odpadéw komunalnych ogétem. Stosowanie
zamowien in house przez gminy musi by¢ rozwazne oraz powinno odbywaé si¢ z
poszanowaniem interesOw wszystkich podmiotow rynku. Podmioty samorzadowe bywaja
takze krytyczne wobec zamowien in house (Bojarski, 2016, s. 340). Gmina zlecajagc im
zadania oczekuje coraz nizszej ceny, a to prowadzi¢ moze do obnizania jakosci uslug i
standardu odbioru odpadow. Wiele spolek samorzadowych jest niedoinwestowanych i nie

dorownuje standardom sprzgtu podmiotow prywatnych, obstugujacych lokalny rynek.

? Naduzywaniu przez gminy zamowien in house ma zapobiec doprecyzowanie prawa zaméwien publicznych
zapowiadane przez Ministerstwo Rozwoju, (por. Matlak, 2016, s. 78).

% Badania firmy Curulis, (por. Karpinski, 2016, s. 24).

* Batalia o in house zostala zakoficzona wraz ze zlozeniem przez prezydenta podpisu pod nowym prawem
zamowien publicznych” (por. Bojarski, 2016, s. 8).
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Liczba sektorow, z ktorych odbierane sa odpady w Polsce wynosita 2660 (na poczatku
kwietnia 2016). Tylko w 27 przypadkach (ok. 1%) zadanie to powierzono bez przetargu
zaktadowi budzetowemu Ilub spotce komunalnej. Termin poprzedniej umowy w 40
przypadkach uplynat na koniec marca 2016. Przetargi sg organizowane na prace, ktorych
termin umowy mingl na koniec czerwca 2016 lub minie na koniec grudnia 2016. Na koniec
roku 2016 zakonczy si¢ termin zawarcia umow W 1142 sektorach (ok. 42%). W 2017 roku
minie termin umow w 656 sektorach, w 2018 roku w 215 sektorach, a pozostate 116 sektorow
zakoncza umowy w 2019 roku. Szacuje si¢, ze wickszo$¢ tych umoéw bedzie odnawiania w
trybie in house (Bojarski, 2016, s. 34).

Brak statystyki odpadéw komunalnych z podzialem na formy organizacyjno-prawne
podmiotow — uczestnikow systemu zagospodarowania odpadéw komunalnych.

Brak dostgpnych danych dla poszczegdlnych podmiotow-ogniw systemu — konieczne
wlasne symulacje i szacunki dla potrzeb badan empirycznych.

Wyniki badan mogg stanowi¢ podstawg oceny wystarczalnosci optaty od
mieszkancOw na finansowanie pelnego zakresu zadan zagospodarowania odpadow
komunalnych w miescie.

Wyniki badan moga pozwoli¢ na ocen¢ rozkladu obcigzen mieszkancoéw naliczang
optata i jej zgodnos$cig z zasadg ,,zanieczyszczajacy ptaci”.

Zagospodarowanie odpadéw komunalnych uczyniono (od 1 lipca 2013 roku)
zadaniem wlasnym gminy. Zadanie to moze by¢ realizowane w dwojaki sposob: zarzadzanie
systemem, organizowanie przetargéw, wybor podmiotéw ustug wywozowych bezposrednio
przez gmin¢ lub tez powierzanie zarzadzania systemem innej osobie prawnej w trybie
bezprzetargowym zwanym in house. Ten drugi sposob dominuje w wielu miastach i jest
oceniany jako bardziej racjonalny, z atrybutami rynku i konkurencji. Warunkiem
podstawowym tego rozwigzania jest wykorzystanie spotki gminnej, z dominacjg ustug

uzytecznos$ci publiczne;.
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komunalna, zarzqd i rada nadzorcza

W ramach tworzenia na przetomie lat 80. i 90. podstaw prawnych dla zmian
ustrojowych w Polsce podjeto prace koncepcyjne w celu utworzenia, obok znanych juz form
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej ujetych w przepisach reaktywowanego kodeksu
handlowego, dodatkowej formy — spotki komunalnej. Wydanie przepisow regulujacych status
przedsiebiorstw komunalnych oraz dzialalno$¢ gospodarcza gmin uwazano juz wowczas za
sprawe¢ wazng i pilng (zob. Kosikowski, 1991; Dziembowski, Sadowy, 1993; Banasinski,
Kulesza, 1994). Przyczyng prowadzenia prac byta specyfika ekonomiczna i spoteczna
(uzyteczno$¢ publiczna) spotek. Zwyciezyt jednak wowcezas poglad, wynikajacy w duzej
mierze z dominujgcego w tym okresie liberalnego podejscia do gospodarki, o celowosci
pozostawienia tego typu spotek, niezaleznie od ich specyfiki, w ramach ogdlnych przepisow
reaktywowanego kodeksu handlowego. Wydaje si¢, ze w pierwszych latach 90., by¢ moze z
uwagi na znacznie mniejszg liczbe spotek komunalnych niz w pdzniejszym okresie, nie
dostrzegano zbyt mocno konsekwencji prawnych ani ekonomicznych rezygnacji z tworzenia
nowej formy prawnej. Sytuacj¢ skomplikowato jednak pojawienie si¢ w grudniu 1996 roku
ustawy o gospodarce komunalnej (dalej w skrocie: u.g.k.) okreslajacej zasady i formy
gospodarki komunalnej jednostek samorzadu terytorialnego (jst), polegajace na wykonywaniu
przez te jednostki zadan wlasnych, w celu zaspokojenia zbiorowych potrzeb wspolnoty
samorzadowej. W ustawie wskazano, ze gospodarka komunalna obejmuje w szczegdlnosci
zadania o charakterze uzytecznosci publicznej, ktorych celem jest biezace i nieprzerwane
zaspokajanie zbiorowych potrzeb ludno$ci w drodze S$wiadczenia ustug powszechnie
dostepnych i zgodnie z art. 2 u.g.k. gospodarka tego rodzaju moze by¢ prowadzona przez jst

W szczegdlnosci w formach samorzadowego zakladu budzetowego lub spotek prawa

23



handlowego. Dla zarzadzajacych spétkami komunalnymi tworzyto to swoista dychotomig: z
jednej strony kodeks handlowy oraz dbanie o takie kategorie jak koszty, przychody i zysk, z
drugiej uzyteczno$¢ publiczna i cel podstawowy tj. podnoszenie poziomu zycia mieszkancow
1 poprawa funkcjonowania lokalnych przedsiebiorcow. Zarzadzanie w znacznej mierze
polegato na zachowaniu swoistej rownowagi pomiedzy dobrym stanem ekonomicznym spotki
komunalnej a maksymalizacjg celu podstawowego wynikajacego z uzytecznosci publiczne;j.
Nie mialo to jednak zwiagzku z efektywnoS$cig zarzadzania spotka, co wigcej byto z nig
sprzeczne. Uchwalenie ustawy o gospodarce komunalnej spowodowato takze catkowity
rezygnacj¢ z utrzymywania odrebnej formy organizacyjno-prawnej przedsigbiorstwa
komunalnego. Na rady gmin natozono obowigzek wyboru formy organizacyjno-prawnej lub
prywatyzacji przedsigbiorstwa w terminie do dnia 30 czerwca 1997 r. Niewykonanie
powyzszego skutkowalo przeksztalceniem przedsigbiorstw komunalnych z dniem 1 lipca
1997 r. w jednoosobowe spotki gminy z mocy prawa.

W ostatnich dwoch latach doszto do zmian w kilku aktach prawnych dotyczacych
spotek komunalnych m.in. w przepisach ustawy z 9 czerwca 2016 r. o zasadach ksztalttowania
wynagrodzen osob kierujacych niektorymi spotkami. Istotne znaczenie majg tez zmiany
wynikajace z ustawy z dnia 16 grudnia 2016 r. — Przepisy wprowadzajace ustaw¢ o zasadach
zarzadzania mieniem panstwowym (Dz. U. poz. 2260), ktéra weszta w zycie z dniem 1
stycznia 2017 r., a dotyczace ustawy z dnia 20 grudnia 1996 r. o gospodarce komunalnej (Dz.
U. z 2016 1. poz. 573, 960 i 1920) oraz zmiany wynikajace z ustawy z dnia 16 grudnia 2016 r.
— Przepisy wprowadzajace ustawe o zasadach zarzadzania mieniem panstwowym (Dz. U. poz.
2260), ktora weszla w zycie z dniem 1 stycznia 2017 r., a dotyczace ustawy z dnia 15
wrzesnia 2000 r. — Kodeks spotek handlowych (Dz. U. z 2016 r. poz. 1578, 1579 1 2255)

Celem referatu jest ocena zmian jakie zaszly w przepisach polskiego prawa, ktore
mogly implikowa¢ zmiany w zarzadzaniu spétkami komunalnymi. Ale w referacie autorzy
podjeli rowniez probe odpowiedzi na dwa pytania:

1) Czy wprowadzone w ostatnim okresie zmiany spowodowaly tak daleko idace
zmiany w stosunku do przepisow Kodeksu spotek handlowych i innych ogdlnie
obowigzujacych przepisow, ze mozemy juz w 2017 roku méwi¢ o odrebnej formie prawne;j
spotek komunalnych?

2) Czy wprowadzone w ostatnim okresie zmiany w przepisach prawa wplywaja
pozytywnie na sposob zarzadzania spotka komunalng?

Referat opiera sie, szczegélnie w pierwszej czgsci, na dos¢ bogatej literaturze

przedmiotu. Mozna jg podzieli¢ na trzy grupy:
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1) literatura polska i zagraniczna naukowcow zajmujacych si¢ od lat problematyka
spotek komunalnych,

2) ustawy 1 rozporzadzenia regulujagce problematyke funkcjonowania spotek
komunalnych,

3) druki sejmowe dotyczace uzasadnienien do rzagdowych projektéw ustawy o zmianie
ustaw z ostatnich dwoch lat, dotyczace problematyki spotek komunalnych,

Referat sktada si¢ z dwoch podstawowych czgsci. Pierwsza to analiza poréwnawcza
dotychczasowych rozwigzan ze zmianami dokonanymi w przepisach prawa w ostatnim
okresie. Zastosowano tu przede wszystkim metod¢ analizy danych zastanych, w
szczegolnosci: ustaw, rozporzadzen, drukow sejmowych, komentarzy. Druga cze$¢ to proba
oceny wplywu tych zmian na efektywnos$¢ zarzadzania. Tu wykorzystano dwie metody
badawcze:

— metod¢ dedukcji majacej na celu dojscie do okreslonych wnioskéw na podstawie
prezentowanych wczesniej zmian w prawie;

— metod¢ iloSciowa z technika wywiadu oraz narzgdzia w postaci kwestionariusza.
Badania te przeprowadzono w 2016 roku w spotkach komunalnych zlokalizowanych
w 3 wojewodztwach.

Rezultatem badan bylo m.in.: dokonanie analizy poréwnawczej istniejagcych i
wprowadzanych zmian w przepisach prawa oraz uzyskanie ocen szefow spotek komunalnych
co do skutkow prawnych i ekonomicznych tych zmian.

Badania empiryczne przeprowadzono w 43 spotkach komunalnych zlokalizowanych w
wojewodztwach: mazowieckim, 16dzkim i warminsko-mazurskim. Badane spétki nalezaty do
réznych branz: wodociggowo-kanalizacyjnej (12), energetyki cieplnej (9), budownictwa
spotecznego (6), odpadéw komunalnych (5), komunikacji (3), wielobranzowe (4) oraz inne
m.in. sportu i rekreacji, centrum zdrowia (4).

Poréwnanie wprowadzonych prawnych (cz¢s¢ 1 artykutu) wskazuje, ze:

— Wprowadzane zmiany to kolejne odrebne uregulowania prawne dla spdlek
komunalnych w stosunku do obowigzujacych przepisow dotyczacych innych spotek
osobowych i kapitalowych dziatajacych na podstawie kodeksu spotek handlowych (z
wylaczeniem spoétek z udziatem Skarbu Panstwa). Pomimo tych zmian nadal mozna w
wiekszym stopniu mowi¢ o odrebnosci 1 specyfice ekonomicznej spdtek komunalnych
w stosunku do tych podmiotow anizeli ich odregbnosci i specyfice prawne;.

— Ustawodawca utozsamia sprawy zwigzane z funkcjonowaniem i oceng dziatalno$ci w

spotkach komunalnych oraz w spotkach z udzialem Skarbu Panstwa, pomimo, ze
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cechg dziatalnosci tych pierwszych jest uzytecznos¢ publiczna i funkcjonuja na rynku
czesto w zupelnie odmiennych warunkach ekonomicznych np. monopolu. Natomiast
Spotki z udziatem Skarbu Panstwa to z reguly podmioty dziatajace na
konkurencyjnym rynku a uzyteczno$¢ publiczna, nie im przypisana w przepisach
prawa i niekiedy tylko (np. branza paliwowa i energetyczna, transport kolejowy)
mozemy tym przedsigbiorstwom przypisywac cechy uzytecznosci publiczne;.
Wprawdzie wsrdd celow zarzadezych dla spotek komunalnych ustawodawca wskazat
na mozliwos$¢ stosowania roznych mozliwosci oceny, ale dominujg wsrod nich cele,
ktore w wickszym stopniu mozna odnosi¢ do spotek innych niz komunalne,
dziatajacych na konkurencyjnym rynku. Dotyczy to przede wszystkim takich kategorii
oceny dzialalnosci spotki 1 os6b zarzadzajacych jak: wzrost zysku netto; warto$¢
przychodow, w szczegolno$ci ze sprzedazy, z dzialalnos$ci operacyjnej, z pozostatej
dziatalno$ci operacyjnej lub finansowej; zmniejszenie strat, obnizenie kosztow
zarzadu lub kosztéw prowadzonej dziatalnos$ci; osiagnigcie albo zmiana wielko$ci
produkcji albo sprzedazy. Moze to budzi¢ obawy, iz nadal wsérdd zarzadow spotek
komunalnych dominowaé bedzie zasada swoistego tworzenia wyniku finansowego na
poziomie tzw. zero plus, wynikajaca z pogladu, ze spotka komunalna nie moze mie¢
zbyt wysokiego wyniku finansowego, gdyz oznaczatoby to, ze uzyskuje go kosztem
zawyzonych taryf dla mieszkancéw 1 przedsigbiorcow. Nie moze tez w pelnym
zakresie podejmowaé dziatah o charakterze uzZyteczno$ci publicznej, gdyz
podnoszenie jakosci 1 dostgpnosci ustug komunalnych nie zawsze wiaze si¢ z dodatnig
rentownos$cig. Uzyskiwanie za$ ujemnego wyniku finansowego, mogloby w $wietle
wyznaczanych tzw. celow zarzadczych, oznacza¢ ujemne nastgpstwa dla zarzadow
spotek.

Oceny szeféw spdtek (cz. 2 artykutu) co do skutkéw wprowadzanych zmian byty

zroznicowane. Wprawdzie niemal wszyscy badani uznali, ze wprowadzane zmiany moga

wplywaé na zarzadzanie spotka komunalng, ale na pytanie czy bedzie to wptyw pozytywny

czy negatywny oceny badanych szefoéw spotek komunalnych byty niejednolite. Ponad potowa

badanych uznata, Ze zmiany nie zmieniaja w istotny sposob zasad zarzadzania spotka

komunalng, za§ wszyscy oceniajacy wskazywali, ze zmiany nie likwidujg podstawowych

problemow z jakimi spotykaja si¢ zarzadzajacy spotkami komunalnymi. Najwiecej

kontrowersji wsrod badanych szeféw spotek komunalnych budzita sprawa zmiany stosunku

pracy na kontrakty menedzerskie.
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Ograniczenia badawcze w sensie dostepnosci autorow do literatury, takze drukéw
sejmowych, nie wystepowaly. Natomiast badania empiryczne wsrod spotek komunalnych
mialy charakter pilotazowy i1 byly wykonywane w ramach innych badan. Maja wigc one w
referacie jedynie charakter badan pomocniczych 1 dodatkowych potwierdzajacych
podstawowe wnioski wynikajace z dedukc;ji.

Referat ma zarowno warto$¢ poznawcza pozwalajaca dokona¢ oceny dokonanych
zmian w prawie dla potrzeb zarzadzania jak 1 wartos¢ aplikacyjng, polegajaca na
wygenerowaniu kilku wnioskow, istnych dla zarzadzajacych spotkami komunalnymi ale takze
dla inicjatorow procesow legislacyjnych. W podsumowaniu artykut odnosi si¢ do pozadanych
kierunkow badan w zakresie problematyki spétek komunalnych.

Referat wskazuje na konieczno$¢ takiego usprawniania funkcjonowania spdlek
komunalnych, aby udato si¢ potaczy¢ efektywnosé ekonomiczng funkcjonowania spotek z ich
spotecznym charakterem tj. dziatalnos$cig na rzecz zwigkszania jakosci zycia mieszkancow i

przedsigbiorcow.
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FINANSOWANIE MIEJSKIEGO TRANSPORTU PUBLICZNEGO
W SWIETLE KONCEPCJI WARTOSCI PUBLICZNEJ

Tomasz Madras
Politechnika Biatostocka
ul. Wiejska 45a, 15-351 Biatystok

Stowa kluczowe: zarzgdzanie publiczne, spotki komunalne, komunikacja zbiorowa, transport
publiczny, wartos¢ publiczna

Celem rozwazan prezentowanych w niniejszym artykule jest wskazanie prawidlowosci
dostrzegalnych w  mechanizmie  finansowania  dziatalno$ci  statutowej  spotek
komunikacyjnych przez polskie miasta. W szczegolno$ci badania zostaty oparte na analizie
zjawiska faktycznego wspotfinansowania transportu zbiorowego — autobusow, czy
tramwajow miejskich — z dochodoéw wiasnych jednostek samorzadu terytorialnego, w §wietle
koncepcji wartosci publicznej (public value). Zgodnie z pierwotnymi zalozeniami M. H.
Moore’a (Moore, 1995), koncepcja wartosci publicznej dotyczy w tym przypadku realizacji
zadan sektora publicznego, ktéry reprezentuja spotki komunalne. Warto$¢ publiczna,
generalnie rzecz biorgc, powinna uzasadnia¢ ponoszenie przez wspolnot¢ samorzadowa
dodatkowych kosztow niektorych ustug publicznych.

Oprocz ogdlnych przepiséw wynikajacych z prawa gospodarczego, w szczegdlnosci
Kodeksu spotek handlowych, specyficzne uwarunkowania prawne spotek komunalnych
wynikaja z regulacji ustawy z 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym oraz ustawy z 20
grudnia 1996 r. o gospodarce komunalnej. Spotki komunalne majg zardwno cechy podmiotu
gospodarczego, jak i organizacji publicznej, ze wzgledu na cel dziatania, oraz bezposrednia
zalezno$¢ od organu wykonawczego jSt, a wigc czynnika politycznego (Kania, 2013).
Zgodnie z art. 12 ustawy o gospodarce komunalnej w jednoosobowych spotkach jednostek
samorzadu terytorialnego funkcje zgromadzenia wspolnikow (walnego zgromadzenia) petnig
organy wykonawcze tych jednostek. Samorzad wystepuje jednoczesnie w roli przedsigbiorcy
oraz reprezentanta interesOw danej wspolnoty mieszkancow. Komercjalizacja nie przynosi
wiec rozdzielenia roli witascicielskiej od operacyjnej 1, co potwierdza praktyka polskich
samorzadow, nie ma duzego wplywu na jako$¢ zarzadzania majgtkiem komunalnym i

wspolnotowym (Dolewka, 2013).
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Badania finansowania transportu publicznego w $§wietle koncepcji wartosci publicznej
zostaty przeprowadzone z wykorzystaniem danych dotyczacych grupy gléwnych miast
Polski, wyodrebnionych na podstawie kryterium ich funkcji, szesnastu stolic wojewodztw.
Miasta te, mimo roznic, taczy aktualna lub postulowana metropolitalno$¢, wypetnianie roli
glownych osrodkow swoich regionéw. Wszystkie posiadajg rozwinigta sie¢ zbiorowej
komunikacji publicznej i co najmniej jedna (maksymalnie az trzy) spotke komunalng
odpowiedzialng za obstuge tego transportu.

W wymiarze instytucjonalnym omawiane badania dotycza spotek komunalnych
wykonujacych zadanie organizacji transportu zbiorowego w miastach w Polsce. Wskazany w
tytule problem wymierno$ci tzw. wartosci publicznej ich dziatalno$ci, wynikajacy z faktu
powszechnego dofinansowywania takiej dziatalno$ci ze srodkow wiasnych samorzadow (rzec
mozna w skrocie: z pienigdzy podatnikow) odnosi si¢ do koncepcji public value, ktora do
dyskursu akademickiego wprowadzit w 1995 roku Mark H. Moore (Moore, 1995). Moore,
wychodzac od krytyki New Public Management, zastosowatl analogi¢ do zasad zarzadzania w
sektorze prywatnym, wskazujac na odmienne od niego kryteria efektywno$ci pracy
menadzerow sektora publicznego. O ile warto$¢ prywatna (warto$¢ dziatalnosci zarzadczej z
punktu widzenia wtascicieli przedsigbiorstwa prywatnego) da si¢ Opisac jako roéznice migedzy
przychodem a kosztem dzialalnosci, a wigc sprowadzi¢ do zysku, o tyle sektor publiczny
wyrdznia inna struktura interesariuszy (Stakeholders). Ich sensu largo zysk, efekt produkcji
dobr 1 ustug sektora publicznego pomniejszonych o koszt ich wytworzenia, jest czgsto trudny
do zmierzenia. Moore przyczyny owe] niemoznosci upatruje w braku suwerennoS$ci
konsumentow. Zgodnie z koncepcja Moore’a roznica wynika z kolektywnosci konsumenta,
bedacego czym$ innym, niz tylko suma jednostek, ktory decyzje podejmuje w ramach
zbiorowosci (,,my”), a nie indywidualnie (,,ja”’) (Musialik, Musialik, 2013).

Koncepcja wartosci publicznej pozostaje wzglednie malo znana i komentowana w
polskiej literaturze naukowej, natomiast zdazyta juz osiggna¢ doniosty pozycje w dyskursie
migdzynarodowym, bedac przedmiotem zaréwno uznania, jak i krytyki (Cwiklicki, 2011). Jak
stwierdza M. Cwiklicki, ,,warto$¢ publiczna jako kategoria pojeciowa jest pomocna w
interpretacji roli kierownikow sektora publicznego. Przyjecie perspektyw jej tworzenia, nawet
jesli nie jest mozliwe wprost ich przeniesienie na poziom operacyjny, pozwoli polskim
przedstawicielom administracji odmiennie spojrze¢ na swg aktywnos¢, a wnioski wyciagniete

z refleksji poprawig ich efektywnos¢” (Cwiklicki, 2011, s. 18).
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Niniejsza praca zostala oparta na analizie materiatow zrodtowych pierwotnych,
wspartej studiami literatury przedmiotu. W artykule wykorzystano, poza niezbgdng literatura
teoretyczng, informacje o strukturze finansow rzeczonych spoélek i ich strukturze wtasnosci.
Dane te sg udost¢pniane przez samorzady w systemie Biuletynu Informacji Publicznej. Spotki
komunalne, oraz inne spoiki, ktorych udziaty lub akcje sa w posiadaniu samorzaddw,
zobowigzane s3 przy tym do utrzymywania wlasnych stron internetowych BIP, zawierajacych
informacje o strukturze witasnosciowej. Podstawowym zrodlem informacji sa dokumenty
finansowe jednostek samorzadu terytorialnego: uchwaty o budzetach oraz sprawozdania z
wykonania budzetéw. Do niniejszych rozwazan wykorzystane zostaly najnowsze dostepne
sprawozdania za 2016 rok. W wuzasadnionych przypadkach (Bialystok i Szczecin)
uwzgledniono wiecej niz jedng spotke na terenie danego miasta, poniewaz kilka niezaleznych
od siebie spotek komunalnych wykonuje podobne lub nawet identyczne zadania.

Z punktu widzenia podmiotu zarzadzania publicznego spotki nalezace do samorzadow
stanowig jeden z instrumentéw realizowania polityki publicznej (por.: Hausner, 2008;
Kulesza, Szescito, 2013). W zalezno$ci od przyjetego rozwigzania pewne zadania publiczne
samorzad moze wykonywa¢ z wykorzystaniem integralnych struktur urzedu (np. wydziatu
czy zarzadu komunikacji miejskiej), jednostek budzetowych, Iub wlasnie spotek
kapitatowych. Te ostatnie nie sg jednostkami sektora finanséw publicznych, nie s3 zwigzane
ze strukturami urzgdéw i nie podlegaja m.in. rygorom ustawy o pracownikach
samorzadowych. Tworzenie spotek moze wigc przypomina¢ rozwoj prywatnej korporacji w
holding, w ktorym spotka-matka (tu: urzad jst, zarzadzany przez wojta, wykonujacego tez
funkcje wtascicielskie wobec spotek) zachowuje kompetencje zarzadzania strategicznego.
Tego typu operacje powinny stuzy¢, co do zasady, usprawnieniu zarzadzania poprzez wigksza
samodzielno$¢ 1 odpowiedzialnos¢ elementéw struktury, w szczegdlnosci w stosunku do
bardziej zwartej struktury dywizjonalnej (jedynie w Krakowie funkcjonuje holding, w sktad
ktorego wchodza Miejskie Przedsigbiorstwo Komunikacyjne, Miejskie Przedsigbiorstwo
Energetyki Cieplnej oraz Miejskie Przedsigbiorstwo Wodociagdéw i Kanalizacji). W praktyce
jednak, o czym bedzie mowa nizej, specyficzna geneza ksztaltowania si¢ polskich
samorzadow wraz z ich spotkami komunalnymi w istotnym stopniu narzucita miastom i
gminom schematy organizacyjne dziedziczone po poprzednim ustroju (Madras, 2016).

Spotki komunikacyjne stanowig jeden z podstawowych typow spdtek komunalnych,
obok wodociagdéw, spotek cieptowniczych, oczyszczania i1 gospodarki $mieciowe;,
towarzystw budownictwa spotecznego i zarzady mieszkan i budynkéw komunalnych. Liczba

spotek z udziatem miast wojewddzkich waha si¢ od 5 w przypadku Opola i Rzeszowa do 27
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w Warszawie 1 25 w Szczecinie i Gdansku. Spoélek samodzielnie kontrolowanych przez
samorzady, a wigc tych, w ktorych jst posiada ponad 50% akcji Iub udziatow, jest od 5 w
Opolu do 21 w Warszawie. Wszystkich spotek, o ktorych mowa, w miastach wojewodzkich,
jest 239, a spotek z wiekszosciowym udziatem samorzadow, w tym jednoosobowych spotek
jst, jest 172. Zdecydowanie przewazajg spoOiki z ograniczong odpowiedzialnoscig. Spotek
akcyjnych jest lacznie 51 (21%), a w najwazniejszej grupie spotek z wiekszosciowym
udzialem miast 26 (15%).

Przeprowadzona analiza danych dotyczacych finansow wybranych jednostek
samorzadu terytorialnego pozwala stwierdzi¢, w jaki sposdb rzeczone wspolnoty
samorzagdowe dofinansowuja swoje systemy transportu publicznego. Wszystkie miasta —
stolice wojewodztw posiadaja od jednej do trzech spotek komunikacyjnych, swiadczacych
ustugi transportu autobusowego (wszystkie), a niektére roéwniez inne, np. tramwajowy.
Nalezy zwroci¢c uwage na wystepujace znaczne zroznicowanie jednostkowych doptat
poszczegolnych samorzadéw do ich transportu zbiorowego. Ma to miejsce, pomimo dos¢
podobnych cen materialnych sktadnikéw kosztu utrzymania sieci autobusow i tramwajow,
takich, jak koszty osobowe, tabor, paliwa, czy energia elektryczna. Istotnym zmiennym
czynnikiem moze by¢ polozenie geograficzne miast i zwigzane z nim rdznice w koszcie
inwestycji 1 eksploatacji, na przyklad na obszarach podgorskich, ale nie tlumaczy to
wszystkich roznic. Zrdznicowanie zaangazowania miast w utrzymanie publicznego transportu
oznacza, 7ze miasta przyjmuja odmienne strategie rozwoju systemoOw miejskiego transportu
zbiorowego. Pod tym wzgledem wyrdznia si¢ Warszawa, ktora nie tylko wydatkuje najwiece;j
srodkow sposrod polskich miast na miejski transport zbiorowy — co jest oczywiste, w zwigzku
z wielko$cig miasta i jego populacji — ale rowniez dysponuje najwyzszym nasyceniem praca
eksploatacyjng liczonym na jednostke powierzchni oraz na mieszkanca. Liczba
wozokilometréw w przeliczeniu na jednego mieszkanca realizowanych w ramach
poszczegbdlnych systemow transportowych polskich aglomeracji waha si¢ od 50 w Lublinie
do 116 w Warszawie, przy czym dla drugiego, po Warszawie, miasta (Lodzi) wskaznik ten
wynosi 73. Nawet biorgc szacowang na 2,5 mln liczbg 0sob przebywajacych w ciggu dnia w
Warszawie, wskaznik wyniostby 80 wzkm, a wigc i tak bytaby to warto§¢ najwyzsza sposrod
analizowanych miast (Dydkowski, 2014).

Ustugi transportu zbiorowego, jako uslugi powszechnie dostgpne o charakterze
uzyteczno$ci publicznej, organizowane s3 przez samorzady, za co najczesciej odpowiada
miejska jednostka organizacyjna (Zarzad Komunikacji Miejskiej, Zarzad Transportu

Miejskiego, Zarzad Infrastruktury Komunalnej 1 Transportu). Wptywy ze sprzedazy biletow
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komunikacji miejskiej, a takze wplywy z natozonych optat dodatkowych (mandatow)
wplywaja w catosci 1 bezposrednio do kasy miasta, stanowigc jego dochod (rozdziat 60004
klasyfikacji finansow publicznych), natomiast po stronie wydatkowej budzetow miast
znajdujg si¢ srodki przeznaczone na zakup uslug transportowych. Odpowiednie spotki
komunalne, w praktyce jednoosobowe spotki samorzadéw, sprzedaja jednostkom samorzadu
terytorialnego ustugi przewozowe na podstawie zawieranych z nimi uméw. Co istotne,
wszystkie samorzady placg za realizowane przewozy znacznie wigcej, niz uzyskujg ze
sprzedazy biletow. Roznica ta waha si¢ od okoto 40 min ztotych (Biatystok) do 230 min zt
(Poznan) i jest to zjawisko trwate. Iloraz r6znicy miedzy kosztem nabywanych u przewoznika
jego ustug i1 przychodem z biletow, oraz liczby mieszkancéw miasta, okresla faktyczng
doptate dokonywang przez mieszkancéw w celu utrzymania zadowalajgcego poziomu cen i
jakosci usthug.

Mieszkancy miast, ktorzy korzystaja z przewozow komunikacji miejskiej, wystepuja
wobec spotek komunikacyjnych w podwoéjnej roli interesariuszy. Sa, po pierwsze, jako
pasazerowie, klientami otrzymujacymi okreslong ustuge w zamian za oplat¢ wnoszong za
posrednictwem wlasciciela spotki, czyli jednostki samorzadu, oraz, po drugie, jako
obywatele, czlonkowie wspolnoty samorzadowej, swego rodzaju ,wlasciciele” Jst,
zarzadzanej za posrednictwem wybieranych organéw. Co znamienne, koszt ponoszony przez
mieszkancow za posrednictwem (méwigc w uproszczeniu) podatkow trafiajacych do budzetu,
cho¢ zmienny w réznych miastach, wystepuje w kazdym z badanych samorzadéw, od wielu
lat — mamy wigc do czynienia ze zjawiskiem stalym. Tymczasem nie jest to sytuacja
wszystkich typow spotek komunalnych, wiele z nich (np. spotki wodociggowe) utrzymuje si¢
z powodzeniem z opfat klientow. Mamy wigc do czynienia nie tyle z prostym efektem
utrzymywania wzglednie zanizonych cen wszystkich ustug komunalnych, ale z wyraznym
wyborem takiego rozwigzania wilasnie w obszarze publicznego transportu zbiorowego.
Nadinterpretacjg byloby stwierdzenie o w petni §wiadomym wyborze kazdego mieszkanca,
zachodzi tu raczej czgsciowo tylko artykulowany sojusz intencji lokalnych liderow
(prezydentow miast, radnych) z ich wyborcami (nie tylko klientami komunikacji miejskiej) co
do realizacji konkretnego zadania: utrzymania wzglednie taniej, dostgpnej dla mieszkancoéw
komunikacji miejskiej, zadania o dajacym si¢ wymierzy¢ kosztorysie.

Badania dotyczace rzeczonego konsensusu dotyczacego utrzymania okreslonych
standardow jakosci zycia zbiorowego stuza poznaniu faktycznego, finansowego wymiaru
wartos$ci publicznej, bedacej efektem dziatalno$ci spotek komunalnych. Doktadniejsza analiza

pozwala dostrzec prawidtowosci, takie, jak zalezno$¢ pozadanej wartosci publicznej (jej
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charakteru 1 wielkosci) wielko$ci miasta, zamozno$ci mieszkancow, stopy bezrobocia,
rozwoju gospodarczego itp. Przyczyni¢ si¢ moze réwniez do odpowiedzi na pytanie, jakie
dobra powinny zapewnia¢ mieszkancom instytucje samorzadowe, lacznie ze spodtkami

komunalnymi.
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Stlowa kluczowe: ustuga uzytecznosci publicznej, lokalny transport zbiorowy,
przedsiebiorstwo, efektywnosé, rodzaj wtasnosc, forma organizacyjno-prawna

Celem teoretycznym artykutu jest zdefiniowanie efektywnos$ci przedsigbiorstw
komunalnych (ze wzgledu na rodzaj $wiadczonych ushug a nie rodzaj wtasnosci) lokalnego
transportu zbiorowego z uwzglednieniem specyfiki ich publicznych oraz prywatnych
wlascicieli. Za cel metodyczny pracy przyjeto opracowanie metodologii badania i oceny
efektywnos$ci przedsigbiorstw, rozrozniajac ich efektywno$¢ operacyjna, finansowa i
techniczno-spoteczng. Dla porownania efektywnosci réznych struktur przedsigbiorstw
zaproponowano statystyczne i taksonomiczne metody grupowania oraz rankingowania
podmiotéow wedlug wybranych cech i1 miar efektywnosci. Aplikacyjny charakter ma
modelowe ujecie proceséw swiadczenia ustug lokalnego transportu zbiorowego w Polsce oraz
innych wybranych panstwach europejskich. W szczego6lnosci zidentyfikowano sposoby
organizacji i realizacji zadan uzytecznosci publicznej oraz formy organizacyjno-prawne i
wlasnos$ciowe przedsigbiorstw lokalnego transportu zbiorowego. Podj¢to probe ustalenia
efektywnosci operacyjnej, techniczno-spotecznej i finansowej przedsigbiorstw $wiadczacych
ustlugi komunikacji miejskiej w polskich miastach. W celu porownywania wszystkich
badanych przedsigbiorstw pod wzgledem efektywnosci zastosowano metody taksonomiczne,
ktére pozwolity wyszczegdlni¢ poszczegdlne grupy przewoznikow o podobnych poziomach
miar efektywnos$ci operacyjnej, techniczno-spotecznej oraz finansowej. Pozwolito to
sprawdzi¢, ktore przedsigbiorstwa rdznig si¢ od pozostatych pod wzgledem efektywnosci.
Aby zwerytikowaé, ktore z czynnikow efektywnosci posiadaty najwieksza zdolno$¢ do

grupowania podmiotow, wykorzystano metody statystyczne. Dodatkowo wykorzystano
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taksonomi¢ porzadkowa, aby utworzy¢ ranking przedsigbiorstw lokalnego transportu

zbiorowego dla wyréznionych rodzajow efektywnosci.

Obiektem badan jest 77 przedsigbiorstw, ktore pelnig wiodaca rolg w realizacji ustug
lokalnego transportu zbiorowego w najwigkszych miastach w Polsce oraz przewoznikow
reprezentujacych, rzadkie formy organizacyjno-prawne lub takich, w ktorych zastosowano
oryginalne rozwigzania dotyczace organizowania i funkcjonowania komunikacji miejskiej.
Taki wybor mozna umotywowac¢ kilkoma czynnikami. Przede wszystkim duza
roznorodnoscig stosowanych modeli organizacji lokalnego transportu zbiorowego w Polsce.
Ponadto rzetelna, empiryczna weryfikacja wptywu rodzaju wtasnosci i formy organizacyjno-
prawnej na efektywnos$¢ dziatania przedsigbiorstw uzytecznos$ci publicznej lokalnego
transportu pasazerskiego, wymagala wykorzystania reprezentatywnej proby przewoznikow,
obstugujacych pasazerski transport zbiorowy w Polsce.

Okres analizy efektywnosci przedsigbiorstw komunikacji miejskiej obejmuje lata
2007-2015. To czas, w ktdorym przemiany organizacyjno-funkcjonalne w branzy komunikacji
miejskiej, przyjely najbardziej dojrzaty charakter. facza skutki procesu transformacji
gospodarczej z postepujacym rozwojem technicznym i cywilizacyjnym.

Tworzywem pracy jest literatura (dotyczaca ekonomii sektora publicznego,
efektywnosci przedsigbiorstw, gospodarki komunalnej), pracochtonne i obszerne wyniki
badan empiryczno-statystycznych oraz opracowane wtasne dane zrodlowe.

Przeprowadzono rozwazania teoretyczne, w obszarze ekonomii dobrobytu dotyczacej
zawodnosci rynku, teorii wydatkow publicznych (w szczegodlnosci dobr publicznych oraz
dobr spotecznych), ekonomii monopolu naturalnego, teorii regulacji, teorii zarzadzania
sektorem publicznym, uzupetnione analiza dokumentow regulacyjnych, aktow prawnych oraz
opracowan dotyczacych polityki gospodarcze;.

Sformutowanym celom pracy podporzadkowano nastgpujace zadania badawcze:

1) okreslenie zasad funkcjonowania lokalnego transportu zbiorowego, jako obszaru ustug
komunalnych (o charakterze uzytecznosci publicznej),

2) zdefiniowanie efektywnos$ci przedsigbiorstw komunalnych komunikacji miejskie;j,

3) wypracowanie metodologii badania efektywno$ci operacyjnej, finansowej i techniczno-
spotecznej przewoznikéw lokalnego transportu pasazerskiego, funkcjonujagcych w
roznych formach organizacyjno-prawnych i wlasnosciowych,

4) identyfikacja modeli organizacji i realizacji ustug publicznej komunikacji miejskiej w

Polsce i Europie,
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5) okreslenie wpltywu formy organizacyjno-prawnej i rodzaju wilasnosci na efektywnos¢
operacyjng mierzong produktywno$cig 1 pracochtonnoscia z wykorzystaniem miar
zrealizowanej pracy eksploatacyjnej oraz autorskich wskaznikow  sprawnosci
funkcjonowania, wydajno$ci przewozowej i zatrudnienia,

6) ocena efektywnosci techniczno-spotecznej réznych typow przedsigbiorstw poprzez
zastosowanie wybranych wskaznikow oraz wykonanie badania zadowolenia pasazerow
dotyczacego jakosci $wiadczonych ustug uzytecznosci publicznej lokalnego transportu
zbiorowego, przy zastosowaniu wlasnej metody ankietowe;j,

7) wyznaczenie efektywnosci finansowej przedsigbiorstw lokalnej komunikacji zbiorowej z
zastosowaniem analizy przychodéw, kosztow, wyniku finansowego, struktury majatkowo-
kapitalowej oraz takich relacji finansowych jak: rentownos$¢, sprawno$¢ funkcjonowania,
ptynnos¢, zdolnos$¢ obstugi zadluzenia oraz poziom przychodow i kosztow prowadzonej
dzialalnosci,

8) wykorzystanie metody k-$rednich z liczbg skupien ustalonych na podstawie hierarchiczne;j
metody Warda, w ktérej wktad zmiennych w réznicowanie powstatych skupien okreslono
na podstawie jednoczynnikowej analizy wariancji ANOVA, w celu uzyskania grup
przedsiebiorstw o podobnych wskaznikach efektywnosci,

9) sporzadzenie wielokryterialnego rankingu efektywnos$ci przewoznikow z zastosowaniem
zmiennej syntetycznej, ktorej konstrukcja oparta jest na unitaryzacji zerowej.

Badania wykonane w tej pracy dostarczyly danych dotyczacych zwigzku pomiedzy
efektywnoscig ekonomiczng przedsigbiorstw komunikacji miejskiej, a ich forma
organizacyjno-prawng oraz rodzajem wlasnosci.

Wyniki wskazuja na przewage przedsiebiorstw publicznych, funkcjonujacych w
formie spolek kapitatowych. Chociaz na podstawie przeprowadzonej analizy mozna
stwierdzi¢, ze kazda forma prawna i wlasno$ciowa przedsigbiorstwa komunikacji miejskie;j,
co najmniej] w jednej z wyrdznionych miar efektywnos$ci, osigga warto$¢ najwyzsza.
Zaproponowane pojecie efektywnosci w przypadku przedsiebiorstw uzytecznosci publicznej
lokalnego transportu zbiorowego, determinuje wykorzystanie wielu miernikow, ktore sg
zrodlem rekomendacji dla poszczegolnych typdéw przewoznikdw. Synteza wnioskoéw
uzyskanych z przeprowadzonych badan zostanie zaprezentowana w postaci tabeli. To macierz
zalezno$ci migdzy rodzajem efektywnosci i metodami jej badania a wlasnoscig 1 forma
organizacyjno-prawng przedsiebiorstw komunalnych §wiadczacych ustugi uzytecznosci

publicznej lokalnego transportu zbiorowego.
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W wigkszos$ci przypadkéw wyrdznione miary efektywnoSci operacyjnej oraz
techniczno-spotecznej z wykorzystaniem réznych metod badawczych wskazuja na przewage
przedsigbiorstw  publicznych  funkcjonujagcych w  formie spdélek z ograniczong
odpowiedzialnoscig. W odniesieniu do efektywnosci finansowej trudno jednoznacznie
wyr6zni¢ jedng grupe przedsigbiorstw. Nalezy rowniez podkreslic duze zrdéznicowanie
efektywnosci pomiedzy poszczeg6lnymi przedsigbiorstwami, reprezentujagcymi t¢ sama grupe
(pod wzgledem wiasnosci lub formy organizacyjno-prawnej). Mozna to tlumaczy¢
rozwigzaniami organizacyjnymi wewnatrz przedsigbiorstwa, ale roéwniez otoczeniem,
wynikajacym ze sposobu organizacji i realizacji rynku ustug lokalnego transportu
zbiorowego. Wiele przedsigbiorstw komunalnych w Polsce, wykorzystuje swoja dominujaca
pozycje na lokalnym rynku przewozoéw pasazerskich oraz publiczny charakter pochodzenia
kapitalu wtascicielskiego. Moze si¢ tym wigzaé szereg zachowan, ograniczajacych efektywne
dziatanie w sferze wlasnej samodzielno$ci organizacyjno-prawnej. Potwierdzeniem tego sa
wyzsze wartosci niektorych zastosowanych wskaznikow efektywnosci dla samorzadowych
zaktadow budzetowych niz dla spoétek kodeksu handlowego.

Trudno$¢ korelacji zrealizowanej pracy przewozowe] z osigganym wynikiem
finansowym w przypadku prywatnych przewoznikéw, ktérzy oprocz lokalnego transportu
zbiorowego (dane udostepnione przez poszczegélne zarzady transportu miejskiego) czesto
$wiadczg ustugi transportu migdzymiastowego (brak danych).

Badania wykonane w tej pracy znajduja swoje odzwierciedlenie w tendencjach
polskich 1 $wiatowych, zachodzacych od ostatnich kilkunastu lat w branzy komunikacji
miejskiej. Rola przedsigbiorstw prywatnych na rynku lokalnych przewozow pasazerskich jest
niewielka, a modele organizacji komunikacji miejskiej oparte gldwnie o prywatnych
przewoznikOw przezywaja kryzys. Przeprowadzona analiza efektywno$ci przedsigbiorstw
lokalnego transportu zbiorowego w Polsce jest odpowiedza na taki stan rzeczy.

Badania oparte na metodach zastosowanych w tej pracy moga by¢ stosowane w
innych sektorach gospodarki oraz innych krajach w celu weryfikacji efektywnos$ci
poszczego6lnych form organizacyjno-prawnych i wlasno§ciowych przedsigbiorstw.

Problem efektywnosci przedsigbiorstw komunalnych jest niezwykle ztozony.
Wyjatkowa dziatalno$¢ przedsigbiorstw komunalnych, jak réwniez niejednoznaczno$¢ w
zdefiniowaniu, czym jest efektywnos$¢ tych przedsigbiorstw, powoduja ze studium nad ich

efektywnoscig jest niezwykle istotnym tematem.
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Stowa kluczowe: hybrydy strategiczne, model biznesu, strategia, procesy biznesowe, projekty
strategiczne, przedsiebiorstwa wodociggowe.

Mechanizmy zarzadzania spoétkami wodociggowymi w ostatnich czasach dynamicznie
ewoluuja. Szczegélnie jest to zwiazane z czynnikami regulujagcymi funkcjonowanie
przedsiebiorstw tego sektora. Dotyczy to zarowno osadzenia tego typu podmiotow w
strukturze prawa, jak i1 zasad zarzadzania na poziomie strategicznym 1 taktyczno-
operacyjnym. Istotnego znaczenia nabiera bowiem sposéb podejmowania decyzji w
warunkach presji, ograniczen, szans i zagrozeh tych przedsigbiorstw kreujacych wartos¢ dla
interesariuszy. Ten sposob podejmowania decyzji warunkowany jest przyjetym modelem
biznesu, strategii, procesdéw biznesowych 1 projektow strategicznych tworzacych pewnego
rodzaju hybryde strategiczng. Hybryda ta stanowi determinante skutecznosci przedsigbiorstw
wodociggowych dziatajacych zgodnie z zasadami rynku regulowanego.

Wymiar modelu biznesu spétek wodociagowych oparty jest gtéwnie na zasadach
funkcjonowania tzw. rozsadnego zysku, uzasadnionych kosztéw 1 przewidywanych
przychodow.

Strategia realizowana jest przez przyjeta wiazke celow strategicznych, ktérych
odbiorcami sg interesariusze spotek. Procesy biznesowe w tym ujgciu przedstawiajg tancuch
wartosci, ktorego wynikiem jest produkt, jakim jest woda, dostarczany zgodnie z przyjetymi

parametrami opisanymi w systemie pomiarowym spolek wodociggowych. Projekty
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strategiczne natomiast zdefiniowane w tzw. portfolio projektéw okreslaja gtownie wymiar
inwestycyjny wzrostu i rozwoju tych podmiotow. Razem powstaje szczegdlna mieszanka
tworzaca instrumentarium zarzadcze, jakim jest fgczna operacjonalizacja tzw. kanwy modelu
biznesu, mapy strategii, mapy procesOw 1 matrycy projektow przedsigbiorstw
wodociggowych. Celem artykulu jest zdiagnozowanie skuteczno$ci zasad operacjonalizacji
hybryd strategicznych przedsi¢biorstw wodociggowych. Zakres artykulu zawiera analize
hybryd strategicznych kilku podmiotéw wodociagowych majacych swoja siedzibe na Slasku
o zroznicowanej strukturze kapitatowej, zasobowej i1 lokalizacyjnej. W niniejszym artykule
postawiono teze, iz warunkiem osiggania wysokiej efektywnosci spotek wodociggowych jest
zbudowanie i implementacja przez nie spdjnej hybrydy strategiczne;j.

Przedsigbiorstwa sektora komunalnego sa mocno osadzone zar6wno w tzw. nowym
zarzadzaniu publicznym jak i ogoélnych koncepcjach zarzadzania organizacjami. Zachodzi
wtedy konstruktywna konfrontacja determinujgca rozwoj i wzrost tego typu przedsigbiorstw.
Jesli odniesiemy si¢ do definicji B. Kozuch w zakresie zarzadzania publicznego to
kluczowym stajg si¢ wartosci publiczne i interes publiczny, ktdrego osiggnigcie mozliwe jest
poprzez budowe wzajemnego zaufania. Wedtug definicji B. Kozuch, zarzadzanie publiczne
zajmuje si¢ badaniem sposobow i zakresu harmonizowania dziatan zapewniajacych
prawidlowe wyznaczanie celow organizacji tworzacych sfere publiczng oraz optymalnego
wykorzystania mozliwo$ci zorganizowanego dziatania ludzi, nakierowanego na kreowanie
publicznych warto$ci 1 na realizacj¢ interesu publicznego (Kozuch, 2004, s. 255). Ciekawym
zagadnieniem jest zastosowanie koncepcji hybrydy strategicznej (Jabtonski 2015). do
organizacji funcjonujacych w mechanizmach zarzadzania publicznego.

Badania dynamiki proceséw organizacyjnych i zarzadczych ze swej natury powinny
mie¢ charakter longitudinalny. W takich badaniach poszukiwanie mechanizméw zmiany staje
si¢ wazniejsze dla zrozumienia procesu w miejsce okreslania stadiow rozwoju (Stanczyk-
Hugiet, 2014, s. 47).

Bardzo trudno jest wnioskowa¢ o dziatalno$ci organizacji, patrzac na migawki z
badania najrozniejszych organizacji. Bardziej wartoSciowe poznawczo jest przyjrzenie si¢
kilku z nich w dziataniu, temu, jak ich czegsci wspotzaleza od siebie z perspektywy ich stanu
poczatkowego 1 koncowego. W ten sposéb mozemy odréznia¢ elementy zmieniajace si¢ i
statyczne, a taka wiedza jest niezbedna dla kazdego badacza. Teoretycy zdaja sobie z tego
sprawe, co wyraza si¢ w co najmniej jednym poziomie teoretyzowania, a mianowicie probami
lokowania swoich teorii w uj¢ciu dynamicznym, lecz niestety czgsto z tendencja do

poddawania badaniu tylko danych przekrojowych (cross-sectional), na podstawie ktorych sa
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generowane 1 testowane teorie (Stanczyk-Hugiet, 2014, s. 54). Wedlug J.R. Kimberly (1976,
S. 321-348) wzdluzne badania naukowe sktadaja si¢ z tych technik, metodologii i dziatan,
ktore umozliwiajg obserwacje, opis i (lub) klasyfikacj¢ zjawisk organizacyjnych w taki
sposoOb, ze procesy mogg zosta¢ zidentyfikowane i empirycznie udokumentowane. Wzdtuzne
badanie zasadniczo bada procesy w wielu okresach. Poniewaz czas trwania pomi¢dzy
dziataniami gromadzenia danych jest okreslony przez badacza, to liczba okresow
gromadzenia danych jest odmienna wedlug roznych wzorow. Badania wzdtuzne projektuje
si¢, zmieniajagc sze$¢ parametréw: dlugos¢ badan, czas pomiedzy dzialaniami zbierania
danych, liczbe okresow zbierania danych, metodg zbierania danych, cele badan oraz podmiot
analizy (Venkatesh, Vitalari, 1991, s. 115-144). C. Janson sugeruje dwie szerokie klasy
badania wzdluznego: wspodlzalezne badania wzdluzne (w tym badania zaréwno zwyklych
populacji reprezentatywnych, jak i reprezentatywnych ludnosci) i badania eksperymentalne
(Janson, 1981). Wzdluzne badania zwigzane sa z realizacja powtarzalnych pomiarow tej
samej populacji osobnikow od dluzszego czasu, to znaczy w czasie, ktory pozwala na
wykrycie zmian. Wzdhluzne badanie jest czgsto nazywane badaniem prospektywnym. Istotng
cechag badan wzdhluznych jest to, ze jednostka dokonuje pomiaréw kilka razy w czasie.
Badania wzdhizne kontrastujg z badaniami poprzecznymi, w ktorych pomiar dla kazdej
jednostki jest pojedynczy, to jest w jednym punkcie czasowym, chociaz czesto jest tak, ze te
same pytania badawcze mozna stawia¢ w badaniu poprzecznym i w badaniu wzdhuznym, ale
gléwng zaletg pierwszych z nich jest zdolno$¢ do rozdzielenia réznych typow zmian. Analiza
danych wzdluznych w modelowaniu statystycznym wyrdznia si¢ szczegolnymi wlasnos$ciami,
do ktorych zalicza si¢ m.in.:

1) mozliwo$¢ kontroli heterogenicznosci dla poszczegdlnych jednostek;

2) wigcej informacji o danych: wigksza zmienno$¢, mniej wspotliniowosci, wigcej
stopni swobody 1 wigksza efektywnos¢;

3) lepsza zdolno$¢ do badania dynamiki zjawiska, np. na podstawie badania
przekrojowego mozna powiedzie¢ jaki jest procent osdb bezrobotnych, ale na podstawie
badania wzdtuznego mozna okresli¢ podzial okreséw bezrobocia;

4) mozliwo$¢ identyfikacji i pomiaru efektow, ktdre nie sa3 wykrywalne w badaniu
przekrojowym lub w tradycyjnej analizie szeregow czasowych;

5) mozliwos¢ budowy 1 testowania bardziej ztozonych modeli zachowan

(behawioralnych) niz z danych badan przekrojowych czy szeregéw czasowych;
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6) unikanie nieobiektywnej agregacji — wynika to z faktu, ze wigkszo$¢ danych
wzdluznych sg to zbiory na poziomie mikro danych, ale wilaczane sa tez rézne struktury
danych (hierarchiczne i niehierarchiczne);

7) mozliwos¢ kontroli nieobserwowanych zmiennych oraz mozliwos¢ badania efektu
przyczynowosci (causality mechanism) (Fratczak, 2014, s. 81-133).

W badaniu wzdluznym w kontek$cie modeli biznesu autorzy niniejszego artykutu
analizuja zwigzki przyczynowo-skutkowe wystepujace w konceptualizacji i operacjonalizacji
obserwowanych modeli biznesu. Przyczyna i skutek powigzan moze dotyczy¢ glownie
atrybutéw (komponentéw) modeli biznesu badanych firm. Wydarzenia wazne dla rozwoju
procesOw zmian i rozwoju modeli biznesowych spoétki i ich atrybutéw zostaty przez autora
zidentyfikowane i zbadane. Pozwalajg one zrozumie¢ i wyjasni¢ procesy zmian konfiguracji
modelu biznesu.

Opracowany zestaw nast¢pujacych zasad moze mie¢ zastosowanie do oceny modelu
biznesu z wykorzystaniem badan longitudinalnych:

1) dluga obserwacja modelu biznesu pozwala na oceng jego rewolucji lub ewolucji;

2) czestotliwo$¢ badania moze umozliwiaé korekte modelu biznesu w poszczegdlnych
fazach funkcjonowania przedsigbiorstwa;

3) obserwacja badacza moze wyznaczaé¢ powstawanie zdolno$ci modelu biznesu do
skalowalnosci;

4) obserwacja wptywa pozytywnie na dobodr atrybutéw modelu biznesu adekwatnych
do potrzeb;

5) badania naukowe maja charakter proaktywny, informujac nie tylko o przesztosci,
ale takze o przysztosci rozwoju modelu biznesu.

Wobec powyzszych zalozen przedstawione badania hybryd strategicznych spotek
wodociagowych sg oparte na badaniach longitudinalnych.

Rezultatem badan sa rekomendacje strategiczne wynikajace z prezentacji hybryd
strategicznych kilku spotek wodociagowych funkcjonujacych na terenie Slaska. Hybrydy te
zaprezentowane sg w formie kanw modeli biznesu, map strategii, map procesOw i1 matrycy
projektéw. Do rezultatéw badan zaliczy¢é mozna réwniez tabele poréwnawcze rozwigzan
hybryd strategicznych zastosowanych przez wybrane spotki wodociggowe.

Wynikiem badan jest analiza hybryd strategicznych kilku podmiotéw wodociggowych
majacych swoja siedzibe na Slasku o zréznicowanej strukturze kapitatowej, zasobowej i

lokalizacyjnej.
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Rozwazania zawarte w wynikach badan sg oparte migdzy innymi na wiasnych
obserwacjach autoréw na temat rzeczywistych modeli biznesu w praktyce gospodarczej.
Dlatego mozna je stosowac jako punkt odniesienia dla wltasnych mechanizméw zarzadzania
stosowanych przez menedzerow w zakresie projektowania 1 operacjonalizacji
zréwnowazonych modeli biznesu przedsi¢biorstw.

Cechy luki badawczej w zakresie spdjnosci zachodzacej miedzy modelem biznesu,
strategig, procesami biznesowymi i projektami strategicznymi przedstawiono ponizej:

1. Istnieje w $wiecie bardzo malo badan dotyczacych spdjnosci modeli biznesu,
strategii, procesow biznesowych i projektow strategicznych, stad temat ten jest stosunkowo
mtody, co powoduje, iz nie ma wielu poréwnywalnych badan mogacych stanowié¢ punkt
odniesienia do osiagnietych ich rezultatow w artykule.

2. Badania spojnosci zachodzacej miedzy modelem biznesu, strategia, procesami
biznesowymi i projektami strategicznymi majg charakter zlozony, co jest swoistym
ograniczeniem.

Szczegdlnie warto zwrdci¢ uwage na konceptualizacj¢ 1 operacjonalizacj¢ hybryd
strategicznych spotek wodociggowych, jako rozwigzan stanowigcych pewien wzorzec do
nasladowania.

Rozwoj kapitatu intelektualnego 1 spolecznego opartego na rozwigzaniach
zarzadczych spotek wodociggowych. Zastosowanie hybrydy strategicznej otwiera nowy
wymiar postrzegania spolek wodociagowych bliskich spoteczenstwu, gdzie innowacje
spoteczne s3 ukierunkowane na mechanizmy zarzadcze bedace zrodlem wymiany wartosci
spotecznych miedzy interesariuszami organizacji wodociggowych.

Zbyt mala ilo$¢ badan naukowych instrumentow zarzadzania strategicznego spotek
wodociggowych wskazuje na potrzebe oryginalnych opracowan dotyczacych hybryd
strategicznych spolek wodociaggowych. Warto$¢ opracowania ujgta jest w pewnym
unikatowym podejsciu do budowania zalezno$ci migdzy strategia organizacji, jej] modelem

biznesu, procesami biznesowymi i projektami strategicznymi.
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Slowa kluczowe: interesariusze, przedsiebiorstwa komunalne, strategia

Celem artykutu jest zidentyfikowanie roli interesariuszy w procesie modelowania
ustug dostarczanych przez przedsigbiorstwa komunalne 1 ich znaczenia dla osiggania przez
nie wyznaczonych celow.

Sam termin gospodarki komunalnej obejmuje ogét dziatan podejmowanych przez
samorzad w celu realizacji ich zadan wilasnych (Szydto, 2009), w szczegolnosci poprzez
$wiadczenie ustug publicznych na rzecz mieszkancow. Gospodarka komunalna to w istocie
najwazniejsza sfera dziatania samorzadu terytorialnego i jego gtéwna misja (Kulesza, 2012),
niemniej stanowi podstawowg sfer¢ dziatania i gldéwng misje samorzadu terytorialnego,
obejmujac trzy podstawowe obszary zadan wtasnych o charakterze gospodarczym:

1) sfere gospodarki komunalnej w sensie $cistym — zaspokajanie zbiorowych potrzeb
ludno$ci w drodze $wiadczenia ustlug powszechnie dostgpnych (,,zadania uzytecznosci
publicznej”),

2) interwencje na lokalnym rynku gospodarczym, zardwno ze wzgledow spotecznych,
jak 1 dla ochrony interesow gospodarczych gminy,

3) dziatania na rzecz rozwoju lokalnego i regionalnego.

Dziatania przypisane do obszaru gospodarki komunalnej w glownej; mierze sa
realizowane w ramach administracji zarzadczej, w sferze dominium, z subsydiarnym
zastosowaniem takze instrumentow wiadczych. Obok ogdlnych podstaw prawnych w wielu
dziedzinach  gospodarki komunalnej obowigzuja takze przepisy ustawodawstwa
szczegOdtowego. Niejednokrotnie ograniczaja one organizatorska swobode samorzadu, czesto
nadmiernie. Z tego tez powodu wiladze samorzagdowe oraz inni lokalni liderzy stajg przed
trudnymi decyzjami, dotyczacymi: sposobOw postgpowania ze sciekami, usuwania odpadow 1

innymi kwestiami gospodarki komunalnej. Niejednokrotnie rozwigzania najbardziej
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powszechne i dominujace, czesto okazujg si¢ niedostosowane do lokalnej specyfiki lub
potrzeb danej spolecznosci. Konsekwencje ich decyzji i podjetych inwestycji siegaja
kilkunastu lub nawet kilkudziesi¢ciu lat, dotycza duzych grup ludzi, czgsto wszystkich
mieszkancow danej spotecznosci. Nie jest tatwo podejmowaé takie decyzje, ktore z jednej
strony lokujg si¢ w obszarze ustug publicznych a z drugiej oddziatywaja na zycie jednostki i
jej dobrostan — jednak nie mozna pozwoli¢, by kwestie te pozostaty nierozwigzane.

Ustugi publiczne traktowane sg jako jeden z podstawowych obszaréw oddziatywania
panstwa 1 jego podmiotow podejmowanych aby realizowac cele strategii lizbonskiej (2000-
2010) oraz Europa 2020 (2011-2020). Definicyjnie ushugi publiczne grupowane sg jako:
administracyjne, infrastrukturalne/komunalne oraz spoleczne. Ich istota jest zaspokajanie
potrzeb spotecznie uznanych za wazne dla ksztaltowania spoteczno-gospodarczego rozwoju w
strumieniu $rodkdw publicznych. Nieréwnowaga migedzy wolumenem pieni¢dzy publicznych
a zglaszanymi przez spoleczenstwo potrzebami powoduje state poszukiwanie sposobdéw ich
efektywnego dostarczania — oczywiscie przy zachowaniu zasad sprawiedliwosci spoleczne;j.

Organizacja 1 funkcjonowanie systemu dostarczania ustug administracyjnych i
spotecznych jest od konca XX wieku polem teoretycznej i praktycznej refleksji znacznie
czesciej niz infrastrukturalnych/komunach. Przyczyn tego — by¢ moze — szukaé nalezy w
fakcie czgstego realizowania ich przez organizacje, ktorych forma prawna wychodzi poza
ramy organizacji publicznej (np. przedsigbiorstwo komunalne). Jako podstawa do
efektywnego dzialania pojawia si¢ konieczno$¢ znalezienia rownowagi migdzy zachowaniami
rynkowymi wyrazajacymi si¢ dazeniem do maksymalizacji zyskow finansowych 1 satysfakcji
interesariuszy, ktorzy w akcie wyborow (np. samorzadowych) de facto decydujg o mandacie
sprawowania wladzy a tym samym o potencjalnej obsadzie stanowisk, kierunkach rozwoju,
mozliwosciach uzyskiwania intratnych zlecen na realizacj¢ zadan. Roznorodnos¢ ustug
infrastrukturalnych/komunalnych wskazuje na ztozono$¢ relacji pomiedzy interesariuszami i
ich potencjalne oddziatywanie, a przede wszystkim na:

— silng dynamik¢ zmian, wynikajaca z podejmowania niezaleznych decyzji przez
interesariuszy oraz ryzyka i niepewnos$ci, wynikajacych ze zmian koniunkturalnych 1
technologicznych w tym sektorze rynku,

— zakres wspotdzialania podmiotéw reprezentujacych sektor prywatny i publiczny,

— konieczno$¢ rownowazenia celow ekonomicznych, srodowiskowych i1 spotecznych.
Zwickszenie znaczenia otoczenia zewnetrznego w zarzadzaniu przedsigbiorstwem

komunalnym oraz rozszerzenie odpowiedzialnosci, zapewnienie satysfakcji réznym grupom

zainteresowanym jego dziatalnos$cig, moze generowac wartosci, stanowigce zrodto przewagi
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konkurencyjnej. Zapatrywania na istot¢ przedsigbiorstwa komunalnego oraz cele jego
dziatalnosci ewoluuja w czasie. Skonkretyzowanie jednego dominujacego obszaru
dziatalnosci nie jest ani mozliwe, ani zasadne: r6znig si¢ one charakterem, zakresem, a takze
specyfika. Sa efektem norm ekonomicznych, prawnych i1 spolecznych tozsamych dla
konkretnego otoczenia, w jakim funkcjonujg, sg wreszcie takze pochodng wartosci
wyznawanych przez ich tworcow, podmioty zaopatrujace je w kapital oraz osoby sprawujace
nad nimi wladz¢ wykonawcza 1 nadzorczg. Istotng role w procesie modelowania ustug
komunalnych odgrywaja interesariusze, ktorzy zazwyczaj majg odmienne oczekiwania.
Zastosowane podejscie badawcze osadzone jest w teorii zarzadzania strategiczne a
szczegolnie teorii interesariuszy. Koncepcje zaktadajace, iz przedsigbiorstwa dzialaja jedynie
W interesie swoich akcjonariuszy (whascicieli) tzw. shareholders, w dzisiejszym otoczeniu
powoli traca na znaczeniu. Zjawiska takie jak globalizacja gospodarki czy postep
technologiczny doprowadzity do parafraz granic, struktur i sposobow zarzadzania.
Interesariusze czesto okreslani sg mianem strategicznych kibicow, partnerow i definiowani sg,
jako osoby lub grupy, ktére wywieraja wptyw bezposredni lub posredni w dazeniu organizacji
do osiggania swoich celow. K. Obltoj (1998, s. 111), okresla stakeholders, jako instytucje i
organizacje, spetniajace dwa warunki: po pierwsze majg swoja profit w dziataniu firmy, w jej
decyzjach i efektach; po drugie, sa w stanic wywrze¢ efektywna presje na jej dzialanie.
Freeman — jeden z czotowych piewcoOw idei interesariuszy — podaje, ze termin Stakeholders
zostal po raz pierwszy uzyty w 1963 roku w dokumencie Stanford Research Institute (w
znaczeniu generalizujagcym jedyna grupe, wobec ktérej wilasciciele powinni by¢
odpowiedzialni) (Freeman, 2010, s. 31)°. Harrison wskazuje jednak wcze$niejsza prace —
Silberta z 1952 roku (Freeman, 2010, s. 31)°. Po pierwszej publikacji zawierajacej koncepcie
interesariuszy, ukazato si¢ wiele prac odwotujacych si¢ do tej idei — dotyczacych: planowania
korporacyjnego (gldownym autorem byt Ansoff), teorii systemow (Ackoff, Churchman), teorii
organizacji (Rhenman) oraz spotecznej odpowiedzialno$ci przedsigbiorstw (Freeman, 2010, s.
32 i n.). Jakkolwiek czgsto w naukach o zarzadzaniu akcentuje si¢ teori¢ interesariuszy,
nalezy podkresli¢, iz w istocie, nie jest to jedna, uniwersalna idea. Koncepcja ,,grup”, ktore
maja ,,interes” 1 wchodza w rozmaite interakcje z przedsigbiorstwem, czyniac jego dzialalnos¢
mozliwg, ma rozmaite oblicza. Kluczowa zdaje si¢ jest roznica dwoch podejsé: legitymizacji

oraz zaleznosci wladzy. Pierwsze wuzasadnienie znaczenia interesariuszy moze by¢

® Jest to reedycja pierwotnej pracy z 1984 r.

® Jako korzenie tej idei mozna wskaza¢ prace takich autoréw jak: Adam Smith (1759), Berle i Means (1932),
Barnard (1938), March i Simon (1958), Cyert i March (1963), Thompson (1967) oraz Preffer i Galancik
(1978) (por. tez Andriof, Waddock, 2002, s. 29 i n).
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rozpatrywane z punktu widzenia kontraktéw, wymiany, tytulu prawnego, praw moralnych,
statusu podjetego ryzyka; drugie natomiast wskazuje na dominacj¢ przedsi¢gbiorstwa badz
dominacje interesariuszy wzglednie na wspotzaleznos¢ (Andriof, Waddock, 2002, s. 32).
Literatura przedmiotu wymienia co najmniej cztery typy teorii interesariuszy (Andriof,
Waddock, 2002, s. 32-34):

a) podejscie opisowe (empiryczne): teorie jedynie wskazujace, ze przedsicbiorstwa
i/lub menedzerowie zachowuja si¢ w okreslony sposob; odnosza si¢ do zachowan
menadzerow (menedzeryzm, psychologia/socjologia organizacyjna) i zachowan organizacji
(teoria organizacji, teoria decyzji),

b) podejscie instrumentalne: teorie wskazujace, ze okreslone efekty moga by¢
osiggnigte z wigkszym prawdopodobienstwem, jesli przedsigbiorstwa/menedzerowie
postepuja w okreslony sposdb; analizy odnosza si¢ do zachowan konkurencyjnych 1 odwotuja
si¢ do relacji, transakcji i kontraktéw relacyjnych (teorie sieci spolecznych, teoria kosztow
transakcyjnych),

c) podejscie normatywne: teorie okreSlajace, ze przedsiebiorstwa/menedzerowie
powinni postgpowaé w okreslony sposob; analizy moga dotyczy¢: zasad zorientowanych na
system (teorie: utylitaryzmu, libertarianizmu, teorie kontraktow spotecznych), zasad
zorientowanych na organizacj¢ (teorie agenta-pryncypata), zasad zorientowanych na system
(teorie kontraktow spotecznych i teorie etyczne — imperatywow kategorycznych),

d) podej$cie metaforyczne (narracyjne): w tym ujeciu mamy do czynienia raczej z
opowiescia, nizli konstrukcjg teoretyczng — tworzone sg metafory dotyczace tego w jaki
sposoOb interesariusze tworzg 1 wymieniajg wartos¢; jednostkg analiz sg uczestnicy procesow
organizacyjnych. Mozna dostrzec integracj¢ koncepcji interesariuszy z teoriami roznych
dyscyplin, w tym nade wszystko: finanséw, rachunkowosci, zarzadzania (Freeman, 2010, s.
121-161), a takze prawa. W zrealizowanych badaniach wykorzystaliSmy podejscie
instrumentalne.

Metoda badawcza wykorzystang do zbierania informacji 1 weryfikowania
postawionych pytan badawczych jest wielokrotne studium przypadku. W efekcie jego
realizacji powstat ,,ggsty opis” pozwalajacy z jednej strony na identyfikacj¢ interesariuszy, ich
interesu, wpltywu i znaczenia dla zamierzonych przez przedsigbiorstwo komunalne dziatan
oraz z drugiej identyfikacje praktyk w zakresie stosowania przez przedsiebiorstwa komunalne

strategii zaangazowania interesariuszy.
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Stowa kluczowe: marketing spotek komunalnych, marketing publiczny, nowe zarzqdzanie
publiczne

Celem artykutu jest diagnoza potencjatu dziatalno$ci marketingowej podejmowane;j
przez spotki komunalne w rzeczywisto$ci rynkowej oraz proba wskazania mozliwosci
wykorzystania tego potencjalu w przyszitosci. Dobdr celowy jednostek przestrzennych do
badan umozliwit uwzglednienie jednostek o potencjalnie najwigkszych mozliwo$ciach
finansowania dziatah marketingowych. Duze miasta, o najwyzszych przychodach, w
wiekszym stopniu moga wspiera¢ spotki dzialajace na ich obszarze, jednocze$nie, z uwagi na
relatywnie wyzsze przychody mieszkancOw — sa oni potencjalnie bardziej sktonni do
skorzystania z oferty spotek oraz mniej wrazliwi na zmiany ceny. Sposrod spolek
komunalnych dziatajagcych na rynku 13 miast polskich wyselekcjonowano do badania te,
ktore dziataja w wysoce konkurencyjnym §rodowisku, w pelni urynkowionym lub zblizonym
do rynkowego. W dalszej czgséci abstraktu szczegdtowo opisano przyczyny podjgcia tematu
oraz sposob doboru proby. Inspiracja do podjecia badan na ten temat byt miedzy innymi
raport Najwyzszej Izby Kontroli, odnoszacy si¢ do funkcjonowania spotek komunalnych w
Polsce.

Podmioty publiczne (w znacznym stopniu finansowane ze $rodkow publicznych),
prowadzace dzialalno$¢ na konkurencyjnym rynku, zmuszone sa do podejmowania
aktywnos$ci biznesowej w sposob 1 w zakresie podobnym do podmiotow prywatnych
(Marchewka-Bartkowiak, 2014). Elementem szczeg6lnie istotnym jest koniecznos$¢ tzw.
rzadzenia rynkowego (Krynicka, 2016), rozpoznana i opisywana w literaturze juz na poczatku
lat 2000. Spotki komunalne sa podmiotem o tyle istotnym, Ze pelnig wazna role¢ w rozwoju 1
sprawnym funkcjonowaniu regionow, nie tylko generujac przychody, ale réwniez realizujac
zadania publiczne w niewielkim stopniu atrakcyjne z perspektywy biznesowej (Czaplak,

2012). Specyfika ich dziatania polega nie tylko na oryginalnym zakresie dziatalnosci, ale
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rowniez — na ich subsydiowaniu przez samorzad (Kancelaria Senatu, 2012). W tych
okoliczno$ciach to miasto lub gmina, stajac si¢ podmiotem wiascicielskim, okresla sposob ich
funkcjonowania, priorytety oraz kierunku rozwoju (Trojanowski, 2013). Trudno$¢ w ich
opisie z perspektywy biznesowego funkcjonowania sprawia, ze wcigz stanowig w niewielkim
stopniu zbadany fenomen (Barwacz, 2015; Kobylinska, 2013). Chociaz problem marketingu
publicznego czy marketingu w administracji publicznej jest szeroko eksplorowany (Folga,
2014; Kotler, Lee, 2017; Krzyzewski, 2008), to problematyka spotek komunalnych i ich
dziatan marketingowych jest stabo rozpoznana.

Konsekwencja przyjetego celu badan, ktorym uczyniono okreslenie potencjatu
dziatalnosci marketingowej podejmowanej przez spotki komunalne w rzeczywistosci
rynkowej oraz proba zaznaczenia mozliwosci wykorzystania ich potencjalu marketingowego
w przyszio$ci byl problem badawczy gléwny oraz problemy szczegdtowe. Tak przyjeto, iz
problemem gltéwnym pracy jest pytanie: jaki jest potencjat dziatalnosci marketingowe;j
podejmowanej przez spotki komunalne oraz w jakim stopniu jest on wykorzystany? Problemy
szczegotowe przyjety nastepujace brzmienie:

1. Jakie narzedzia marketingowe wykorzystywane sg przez spotki komunalne?

2. Jaka jest jako$¢ wykorzystania narzedzi marketingowych przez spotki komunalne?

3. Jakie s gtowne grupy interesariuszy w odniesieniu do spotek komunalnych?

4. Jakie sa rezultaty prowadzonych przez spotki komunalne dziatan marketingowych?

5. Jakie czynniki wptywaja na przyjete przez spotki komunalne spektrum dzialan
marketingowych?

6. Jaki jest potencjat marketingowy spotek komunalnych z perspektywy
realizowanych przez nich zadan?

Badaniem obje¢to spolki komunalne dzialajace w najbardziej znaczacych (z
perspektywy liczby ludnosci, powierzchni, dochodéw oraz wydatkéw budzetowych)
miastach. Sporzadzono ranking, obejmujacy miasta zajmujace jedno z dwudziestu miejsc w
co najmniej 3 kategoriach opisanych powyzej. W trzynastu wylonionych miastach (Gdansk,
Gdynia, Gliwice, Katowice, Kielce, Krakow, £.6dz, Warszawa, Poznan, Rzeszow, Szczecin,
Swinoujécie, Wroctaw) przeprowadzono badanie obejmujace dzialalno$¢ marketingowa
dwoch wylosowanych spotek komunalnych. W procesie badan zastosowano dwie metody
badawcze: analize dokumentow oraz obserwacje. Rozwazania oparto na literaturze
przedmiotu, raportach spotek komunalnych, a takze rezultatach dziatan marketingowych

(informacje udostepniane publicznie). Zebrany material empiryczny poddano poglgbionej

57



analizie w celu wychwycenia podobienstw oraz roéznic w kontekscie dziatalno$ci
marketingowej opisywanych podmiotow.

W wyniku badan analizie poddano material empiryczny dotyczacy tacznie 26 spodiek
komunalnych (przede wszystkim zrodta wtorne).

Spotki komunalne stosuja zréznicowane spektrum dziatan marketingowych. Jednostki
majace bezposredni kontakt z klientem (np. Aquapark ,,Fala” w Lodzi) sa zmuszone do
podejmowania bardziej zaawansowanych aktywnos$ci marketingowych, obejmujacych nie
tylko aktywnos$¢ online (w tym prowadzenie strony internetowej oraz dzialania w mediach
spoteczno$ciowych), ale rowniez bardziej tradycyjng (ulotki, plakaty). Podmioty, ktérych
dziatania w ograniczonym tylko stopniu wymagaja bezposredniego kontaktu z klientem
redukuja swoja dziatalno$¢ marketingowa do minimum z uwagi na konieczno$¢ obnizenia
kosztéw oraz brak przekonujgcego uzasadnienia zwigkszonych wydatkow na marketing.
Najpowszechniejszym narzedziem komunikacji marketingowej, stosowanym przez spotki
komunalne jest strona internetowa, prezentujaca podstawowe informacje o przedsigbiorstwie
oraz odnoszaca si¢ do jego oferty.

Gléwnym interesariuszem jest najczesciej z perspektywy spotek miasto, posiadajacy
kontrolny pakiet udzialéw, w dalszej kolejnosci sg to klienci korzystajacy z ushug firmy. Jest
to widoczne w komunikacji spotek, ktore w znacznej czgsci przypadkow (ponad potowa
spotek) nie optymalizujg stron internetowych pod katem prezentacji ich oferty.

Sama aktywno$¢ marketingowa spotek jest w mniejszym stopniu istotna z uwagi na
fakt, 1z subsydiowanie przez miasto obliguje, w opinii respondentéw, do realizacji dziatan o
charakterze nierynkowym. W odniesieniu do spotek komunalnych czynnikiem istotnie
determinujacym ich dziatalno$¢ jest uwarunkowanie polityczne oraz ich $cista zalezno$¢ od
finansowania ze $rodkow publicznych. Sytuacja rynkowa zdaje si¢ w mniejszym stopniu
wplywac na aktywnos$¢ spotek, niemniej, czgs$¢ z nich dostosowuje si¢ do szans rynkowych i
sytuacji gospodarczej, przede wszystkim w odniesieniu do probleméw istotnych spotecznie i
politycznie (np.: zrOwnowazony rozwoj, ekoturystyka).

Do uzyskanych wynikow badan nalezy podchodzi¢ z pewna doza ostroznosci. Jest to
spowodowane niereprezentatywnym doborem proby oraz jej relatywnie matg liczebnos$cia.

Spotki komunalne muszag w wigkszym stopniu angazowacé sie w realizacje zadan
publicznych, w oparciu o nurt nowego zarzadzania publicznego, w tym — marketingu
publicznego. Artykut stanowi pewnego rodzaju punkt wyjscia dla prezentacji mozliwos$ci

realizacji dziatan marketingowych przez spotki komunalne.

58



Aktywno$¢ marketingowa spotek komunalnych oraz ich aktywno$¢ biznesowa sa
Scisle zwigzane ze spoleczenstwem, dla ktorego $wiadcza ustugi. Lepsze rozumienie i
wykorzystanie potencjatu dziatalnosci marketingowej przez spotki komunalne posrednio
moze przyczyni¢ si¢ do poprawy percepcji ich dziatalnosci przez klientow, a takze
zwigkszonego popytu oraz satysfakcji.

Problematyka dziatan marketingowych spotek komunalnych stanowi pewnego rodzaju
nisz¢ badawczg. Niewielkie zainteresowanie tym tematem moze by¢ spowodowane
koncentracja na miescie jako podmiocie gry rynkowej w znaczgco wigkszym stopniu niz na
spotkach komunalnych, realizujacych dziatania dzigki aktywno$ci samego miasta.
Oryginalno$¢ artykutu odnosi si¢ zarowno do sfery empirycznej, obejmujacej analize
materialu badawczego, ale rowniez — do sfery teoretycznej, poniewaz artykut okresla mozliwe
kierunki realizacji dzialan marketingowych w spoétkach publicznych, w tym szczeg6lnie w

odniesieniu do aktywnosci on-line.
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Zarzadzanie jakos$cia uslug medycznych jest zagadnieniem interdyscyplinarnym.
Medycyna jest tg dyscypling naukowa, w ramach ktorej dazenie do najwyzszego poziomu
jakosci $wiadczen zdrowotnych stato si¢ wieloletnig tradycja, lecz jak wynika z danych
statystycznych przybywa liczba niezadowolonych pacjentow. W ocenie jako$ci ushug
medycznych z reguly uwaga jest skoncentrowana na kompetencjach i umiejetnosciach
personelu lekarskiego oraz nowoczesno$ci wyposazenia placowek medycznych. Tymczasem
pacjent podczas pobytu w zamknigtej placowce stuzby zdrowia wigkszos$¢ czasu spedza pod
opieka personelu pielegniarskiego. Pielggniarki, poza fachowym wykonywaniem zadan
zleconych przez lekarza, maja w swoim zakresie szereg innych obowigzkow, ktore ksztattujg
samopoczucie pacjenta, i wplywaja w sposob bezposredni i posredni na wynik leczenia.

Znaczenie $wiadczen realizowanych przez zespoly pielegniarskie nabiera wartosci. W
nowoczesnym modelu organizacji pracy szpitala personel pielggniarski zajmuje najwyzsze
miejsce w zakresie bezposredniej opieki nad pacjentem. W tym modelu odchodzi si¢ tez od
catkowitego podporzadkowania kadry pielegniarskiej personelowi lekarskiemu. Pacjenci w
duzym stopniu satysfakcje ze Swiadczen medycznych wuzalezniaja od personelu
pielegniarskiego. Z punktu widzenia pacjenta jako$¢ ushugi medycznej postrzegana jest
przede wszystkim w pracy w interakcji z personelem pierwszego kontaktu, czyli
pielggniarkami 1 lekarzami. Pielggniarka musi by¢ profesjonalistka 1 swobodnie poruszac si¢
w medycznych zagadnieniach. Musi réwniez posiada¢ wiedze i umiejetnosci z psychologii,
socjologii czy pedagogiki. Wysoki poziom kompetencji, coraz lepsze wyksztatcenie sg dla
pielggniarek z jednej strony powodem do dumy, z drugiej jednak bywaja przyczyna frustracji.

Funkcje pielegniarki stale si¢ rozszerzaja, nastepuje postep w ich okreslaniu i definiowaniu.

60



W tym procesie szczeg6lnie istotne jest wyrazne oddzielenie niezaleznych (samodzielnych)
zadan zwigzanych z realizacjg funkcji bezposrednich (opiekunczej, wychowawczej), od
funkcji wspoétzaleznych, tzn. realizowanie zadan w ramach zespolow profesjonalistow o
roznym przygotowaniu zawodowym (funkcja promujaca zdrowie, profilaktyczna,
rehabilitacyjna), oraz zaleznych, tzn. dzialtah wykonywanych na zlecenie (funkcja
terapeutyczna).

Celem opracowania jest zidentyfikowanie obszarow aktywno$ci personelu
pielegniarskiego a takze jego kompetencji twardych 1 miekkich, umiejgtnosci
interpersonalnych, roli szkolen i oddziatywania przetozonych na jako$¢ ustug medycznych i
zadowolenie pacjentow w publicznych zamknigtych placowkach stuzby zdrowia.

Obszarem aktywnos$ci sektora publicznego, szczegodlnie wrazliwym na problemy
zwigzane z jakoscig 1 oferowanych spoteczenstwu ustug, jest publiczna ochrona zdrowia.
Ustluga zdrowotna — zgodnie z art. 3 ustawy z dnia 30 sierpnia 1991r. o zaktadach opieki
zdrowotnej (Ustawa z dnia 30 sierpnia 1991r.) - ,jest to dziatanie stuzgce zachowaniu,
ratowaniu, przywracaniu i poprawie zdrowia oraz inne dzialania medyczne wynikajace z
procesu leczenia lub przepisow odrgbnych regulujacych zasady ich wykonywania, w
szczegolnosSci zwigzane z: badaniem i porada lekarska, leczeniem, badaniem i terapia
psychologiczna, rehabilitacja lecznicza, opicka nad kobieta ci¢zarng (...).” W podobny
sposOb ustuga medyczna zostata okreslona w innych aktach prawnych m.in. w ustawie (
Ustawa z 6 lutego 1997r.) o powszechnym ubezpieczeniu zdrowotnym, ustawie o zawodzie
lekarza ( Ustawa z 5 grudnia 1996r) oraz w ustawie o zawodzie pielegniarki 1 potoznej
(Ustawa z 5 lipca 1996r.Ustawa z dnia 15 lipca 2011r.), rozporzadzenie ministra zdrowia z
dnia 7 listopada 2007 roku w sprawie rodzaju i1 zakresu $wiadczen zapobiegawczych,
diagnostycznych, leczniczych i rehabilitacyjnych udzielanych przez pielegniarke albo potozna
samodzielnie bez zlecenia lekarskiego. (Dz. U. 07.210.1540)

Publiczne zaklady opieki zdrowotnej s3 wyposazone w majatek trwaly, ktérego
strategicznym elementem jest nowoczesna aparatura medyczna, zatrudniajg pracownikow o
wysokich kwalifikacjach, umiejetnosciach, doswiadczeniu a odbiorcami ich ushlug
medycznych jest 0gdt spoleczenstwa, czyli ludzie uprawnieni do skorzystania z ich oferty —
aktualni badz przyszli pacjenci. Skuteczno$¢ 1 efektywno$¢ organizacji publicznych w
przypadku opieki zdrowotnej zalezy od: precyzji okreslenie wielkosci potrzeb 1 preferencji
pacjentow, efektywnosci wykorzystywanie funduszy publicznych, niwelowania probleméw
wynikajacych ze spotecznego 1 ekonomicznego traktowania pacjentéw, orientacji

zarzadzajacych placowkami medycznymi na klienta, ktérym jest pacjent, Swiadczenia ustug o
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wysokiej jakosci, wzrostu aktywnos$ci, przedsiebiorczo$ci i innowacyjnosci w procesach
ustugowych, doskonalenia kompetencji i umiejetnosci oraz ksztaltowania postaw personelu
pielegniarskiego. Swiadczenia ustug zorientowanych na pacjentéw i przestrzeganie ich praw
pozwala na szybsze, skuteczniejsze dzialanie oraz lepsze dostosowanie si¢ do zmieniajacych
si¢ potrzeb $wiadczeniobiorcow. W zwigzku z tym przyczynia si¢ do zwigkszenia satysfakcji
pacjentdw oraz podniesienia efektywnosci zaktadow opieki zdrowotnej. Obszary zarzadzania
zaktadem opieki zdrowotnej takie jak: doskonalenie zawodowe, orientacja na pacjenta i
organizacja opieki pielegniarskiej wptywaja na ocen¢ jakosci i $wiadczen medycznych.
Jako$¢ jest obecnie mocno artykutowana. Wiele zaktadow opieki zdrowotnej poddaje si¢
zewngtrznej ocenie celem uzyskania akredytacji, ktora jest potwierdzeniem spelnienia norm
jakosci. Jest ona w przewazajacej mierze zalezna od zdolno$ci 1 zaangazowania
pielggniarskiej kadry zarzadzajacej. Elastyczno$¢ wobec zmian otoczenia to cecha bliska
pielegniarkom, ktore pokazuja swoje innowacyjne podejscie w opiece 1 zarzadzaniu praktyka
dla polepszenia jakosci opieki i ekonomizacji ustug. Pielegniarki sa aktywnymi czlonkami
zespolow wielodyscyplinarnych 1 dlatego cigzy na nich coraz wigksza odpowiedzialnos$¢ i
konieczno$¢ stawiania czola wyzwaniom codziennej praktyki. Ale nie wolno zapominaé, ze
istota pracy pielegniarki tkwi w ochronie najcenniejszych dla czlowieka wartosci czyli jego
zdrowia i zycia. Kazde jej dziatanie ma aspekt moralny. Na co dzien pielegniarki stajg wobec
dylematéw etycznych, konieczno$ci wyborow. Tutaj bardzo pomocny jest Kodeks etyki
zawodowej, ktory podaje jasne wskazowki dla zapobiezenia wykroczeniom zawodowym oraz
przemocy etycznej. Z punktu widzenia jakosci opieki zdrowotnej jako oferowanych ustug
podstawowe znaczenie maja Prawa pacjenta. W prawie polskim zapisy dotyczace praw
pacjenta znajduja si¢ w Konstytucji oraz wielu ustawach. Najwazniejsze z nich to: ustawa o
zawodzie lekarza, ustawa o zawodach pielegniarki i potoznej, ustawa o zaktadach opieki
zdrowotnej, ustawa o $wiadczeniach opieki zdrowotnej finansowanych ze Srodkéw
publicznych, ustawa o ochronie zdrowia psychicznego, ustawa o pobieraniu i przeszczepianiu
komorek, tkanek 1 narzadow, ustawa o publicznej stuzbie krwi, ustawa o planowaniu rodziny,
ochronie ptodu ludzkiego i warunkach dopuszczalno$ci przerywania ciazy. Dazenie do
poprawy jakos$ci zapewnia rowniez satysfakcj¢ pracownikéw z wykonywanej pracy, kosztow
prowadzonej dziatalnosci, lepszego i bardziej skutecznego wykorzystania posiadanych
zasobow materialnych, finansowych, wzrostu udzialu w rynku. Jako§¢ w pielegniarstwie
odnosi si¢ do bezposrednich relacji migdzy pacjentem a pielggniarka. Kompleksowa opieka,

wzmachianie pozycji pacjentdéw i upodmiotowienie ich s3 przewodnikami w tworzeniu
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wysokiej jakosci opieki, gwarantuja pozytywne wyniki zarowno dla pielgegniarek, jak i ich
pacjentow.

Hipoteza gtowna: Kompetencje i dziatania personelu pielggniarskiego oddzialujg na
samopoczucie pacjentow hospitalizowanych i ich proces dochodzenia do zdrowia.

W opracowaniu, na podstawie studiow literaturowych, zamierza si¢ wyr6znic¢
determinanty jako$ci ustug medycznych w zamknigtej placowce stuzby zdrowia a nastepnie
zidentyfikowac zakres dziatania personelu pielegniarskiego, jego kompetencje 1 umiejetnosci,
ktore oddziatuja na te jakos¢. Problemem badawczym jest rdznica w sposobie postrzegania
jakos$ci ustug przez ich odbioréw (pacjentow) oraz dostarczycieli (zamknigte placowki stuzby
zdrowia) — i w konsekwencji identyfikacja luki poznawczej oraz wskazanie mozliwosci jej
redukcji poprzez dziatania personelu pielggniarskiego.

Metody badawcze:

— wywiad niestandaryzowany — przetozeni personelu pielggniarskiego,
— ankieta — personel pielggniarski, pacjenci,
— obszar badawczy — wybrana zamknigta placowka publicznej stuzby zdrowia.

Elementy sktadowe i luka w postrzeganiu jako$ci ustug medycznych $§wiadczonych w
zamknigtej placéwce stuzby zdrowia. Okreslenie zakresu niwelowania zidentyfikowanej luki
poprzez odpowiednie zarzadzanie kompetencjami personelu pielegniarskiego.

Okreslenie przyczyn wystgpowania luk w jakosci ustug medycznych oraz
zaproponowanie rozwigzan w zakresie ich niwelowania poprzez personel pielggniarski w
obszarach: percepcji kadry kierowniczej, okreSlania jako$ci ustug, $wiadczenia ushug
medycznych, komunikacji zewne¢trznej vs. oczekiwania pacjenta, percepcji luk, komunikacji
wewnegtrznej, percepcji pracownikow pierwszej linii (personelu pielggniarskiego). Okreslenie
poziomu profesjonalizmu, wiasciwej postawy wobec pacjenta i jego problemow.

Badania maja charakter pilotazowy, wstepny, 1 zostang poglebione w trakcie dalszych
prac badawczych w zadanym obszarze: zarzadzaniu zamknigtymi placowkami publicznej
stuzby zdrowia.

Mozliwo§¢ poprawy jakosci $wiadczenia ustug medycznych przez zamknigte
publiczne placowki shuzby zdrowia. Mozliwo$¢ zapobieganiu wypaleniu zawodowemu
personelu pielgegniarskiego, budowanie prawidlowych relacji interpersonalnych wsrod
pracownikow, tworzenie przyjaznej atmosfery w $rodowisku pracy. Zidentyfikowanie
obszarow, w ktorych istnieje najwigksza potrzeba implementacji usprawnien.

Wyzsza jako$¢ opieki zdrowotnej w zamknigtych placéwkach shuzby zdrowia,

poprawa samopoczucia pacjentOw hospitalizowanych oraz ich rodzin, wigksza sprawnos¢ i
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skuteczno$¢ $wiadczenia ustug medycznych w sektorze publicznym. Mozliwos$¢ polepszenia
bezpieczenstwa pacjentdéw w obszarach wymagajacych wdrozenia udoskonalen.

Opracowanie bedzie zawiera¢ wyniki badan wlasnych oraz zostanie zaproponowany
model obszarow aktywnosci i kompetencji personelu pielegniarskiego w ksztaltowaniu

jakos$ci ustug medycznych w zamknietej placowcee stuzby zdrowia w sektorze publicznym.
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Stowa kluczowe: transfer wiedzy, metody transferu wiedzy, organizacje komunalne

Organizacje przejawiajgce te zdolnosci transferuja wiedze z otoczenia do organizacji,
a takze z organizacji do otoczenia, majagc przy tym udzial w powstawaniu nowej wiedzy.W
ten sposob biorg udziat w tworzeniu jednoczesnie konkurencyjnego, ale i nastawionego na
wspotdziatanie rynku.

W organizacjach, w ktorych wymiana informacji pomigdzy pracownikami jest
utrudniona, a w zwigzku z tym ich zbiorowa wiedza jest z jednej strony bardzo bogata, a z
drugiej trudno dostepna, bo caty czas rozproszona, powstaja luki wiedzy. Badania nad
transferem wiedzy i mozliwosciami zastosowania wybranych metod w organizacjach
komunalnych pozwalajg zidentyfikowaé specyficzne warunki zwigzane z funkcjonowanie
organizacji komunalnych.

Celem opracowania jest synteza dorobku literaturowego w zakresie transferu wiedzy
jako subprocesu zarzadzania wiedza, ktory moze przyja¢ posta¢ pozyskiwania wiedzy,
udostepniania wiedzy, rozpowszechniania wiedzy oraz dzielenia si¢ wiedzg. Kolejno dyskusji
poddane zostang metody transferu wiedzy ze wskazaniem na te efektywne w organizacjach
komunalnych. Po szczegdtowej charakterystyce osobliwych warunkéw dla funkcjonowania
organizacji komunalnych przedstawione zostang wybrane czynniki determinujgce skutecznos¢
transferu wiedzy w tego rodzaju przedsigbiorstwach. Cato$¢ merytorycznych rozwazan
dopeini analiza empiryczna typu case study. Dodatkowo, na podstawie przeprowadzonych
badan empirycznych o charakterze pilotazowym zidentyfikowany zostanie zakres,
realizowanego w badanych organizacjach komunalnych, procesu transferu wiedzy, z

podzialem na jego subprocesy, oraz narzedzia wspomagajace ten proces. Analizy dokonanych
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eksploracji, w zamierzeniu, dopelnia rzeczywisty obraz spolecznego i technicznego kontekstu
transferu wiedzy dokonujacego si¢ w organizacjach komunalnych.

Najwigkszy wzrost zainteresowania koncepcja zarzadzania wiedzg przypada na lata
90. XX wieku. Do czasow obecnych rozwoj tej idei osiggnat kilka stadiow — najczesciej
identyfikuje si¢ 3 generacje zarzadzania wiedzg. Obecnie obowigzujaca, trzecia generacja
zarzadzania wiedza, koncentruje si¢ na ,,wiedzy dla przysztosci” i wiaze si¢ z demokratyzacja
wiedzy zwracajgc uwage na dystrybucje wiedzy, umozliwiajaca ewolucyjny rozwoj. Opiera
si¢ na tworzeniu wspolnych kontekstow, a wspotzaleznos¢, kontekst, zawarto§¢ 1 poziom
abstrakcji sg kluczem do dzielenia si¢ wiedzg (Fic, 2012, s. 371-383).

Z perspektywy organizacji, abstrahujac od uwarunkowan ich realizacji, jednymi z
najkorzystniejszych strategii zarzadzania wiedza sa te bazujace na tworzeniu wiedzy nowej
oraz jej transferze. Stosowanie tych strategii jest mozliwe jedynie w sytuacji, gdy pracuja na
rzecz organizacji jednostki otwarte — chetne do dzielenia si¢ wiedza z innymi pracownikami
oraz organizacjg lub gdy przedsigbiorstwo podejmuje dziatania kooperacyjne w celu dzielenia
si¢ wiedza na poziomie miedzyorganizacyjnym. Stad tak czesto obecnie organizacje
pretendujace do pozycji przedsigbiorstw opartych na wiedzy, podejmuja wysitki celem
analizy i diagnozy czynnikéw wplywajacych na transferowalno$¢ wiedzy na kazdym z
poziomow.

Proces transferu wiedzy nalezy postrzega¢ z perspektywy sposobu rozumienia wiedzy
oraz rozpatrywanego typu wiedzy. Bazujac na podejsciu zachodnim to nie wiedza jest
transferowalna, lecz informacja, ktora poprzez proces myslowy jest przeksztalcana w wiedze.
Transfer wiedzy dokonuje si¢ w wyniku przesylania danych, ktore sg elementem wiedzy. W
przypadku podej$cia japonskiego — w procesie transferu wiedzy informacja jest za$ nosnikiem
wiedzy. Ewoluuje w wiedze gdy w rezultacie interpretacji da kontekst oraz “zakotwiczy si¢”
w wierzeniach i zaangazowaniu cztowieka (Mikuta, 2011, s. 62).

Przy zalozeniu, ze informacja jest narzedziem budowania wiedzy, transfer wiedzy
mozna postrzega¢ jako wielowymiarowy proces ztozony z 4 subprocesOw: pozyskiwania
wiedzy (zdobywania wiedzy z rdéznorodnych, zewnetrznych i wewngtrznych zrodet),
udostgpniania wiedzy (przekazywania wiedzy skierowanego do konkretnych o0sob),
rozpowszechniania wiedzy (rozwinigtej formy udostepniania wiedzy charakteryzujacej si¢
szerszym zasiegiem udostepniania celujgcej w stworzenie z danej wiedzy zasobu ogoélnie
dostepnego) oraz dzielenia si¢ wiedza (wzajemnego przekazywania sobie wiedzy przez ludzi

w procesie komunikacji) (Mikuta, 2011, s. 64-65).
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Na podstawie studiéw literturowych mozna przyjaé, iz sposrod zidentyfikowanych
subprocesow, waga dzielenia si¢ wiedzg jest naczelna — dzielenie si¢ wiedza ukryta jest
przeciez wyjsciowa faza idealnego modelu procesu organizacyjnego tworzenia wiedzy I.
Nonaki i H. Takeuchiego (2000, s. 110-116). Transfer wiedzy oraz dzielenie si¢ nig sg
postrzegane jako najistotniejsze dziatania w ramach cyklu zarzadzania wiedza
zaproponowanego przez W. Walczaka (2009, s. 5). Dzielenie si¢ wiedza polegajace na
odzyskiwaniu i odnajdowaniu, a nast¢pnie przekazywaniu 1 wyjasnianiu wiedzy posiadanej
przez poszczegdlnych czlonkéw wspolnoty funkcjonujagcej w ramach spotecznosci, to
réwniez pierwszy etap cyklu kreacji wiedzy wspolnotowej M. Kodamy (2009, s. 236-237).

Przedstawienie istoty transferu wiedzy w organizacji. Charakterystyka wybranych
metod transferu wiedzy. Uwarunkowania funkcjonowania sektora komunalnego. Praktyczne
zastosowanie metod transferu wiedzy w organizacjach sektora komunalnego. Metody
badawcze: badania literaturowe oraz empiryczne — case study i badania ankietowe wraz z
wywiadem poglebionym.

W  wyniku przeprowadzonego postgpowania badawczego zostang rozpoznane
mozliwosci zastosowania wybranych metod transferu wiedzy uwzgledniajace specyfike
organizacji dziatajacych w sektorze komunalnym. Rezultatem pilotazowych badan
empirycznych bedzie identyfikacja zakresu realizacji subprocesow transferu wiedzy w
organizacjach komunalnych, zakres wykorzystania instrumentéw wspomagajacych transfer
wiedzy oraz przedstawiony zostanie jego spoteczny i techniczny kontekst.

Dzieki metodom transferu wiedzy organizacja ma szans¢ zatrzymania przynajmniej
czesci wiedzy, ktorg dysponujg pracownicy opuszczajacy organizacje z réznych powodow:
czy to zmiany miejsca pracy czy tez odejscia na emeryturg. Poza tym pomysty pracownikow
organizacji maja szans¢ by¢ wykorzystane nie gingc w codziennych obowiazkach.
Jednocze$nie zatrzymana wiedza moze stanowi¢ zrddlo inspiracji dla nowych pomystéw oraz
by¢ wykorzystywana jako wspomaganie wprowadzania nowych pracownikoéw do organizacji.

Opracowanie dostarczy przegladu narzedzi wspomagajacych efektywng realizacje
procesu transferu wiedzy wraz z propozycjami usprawnien w odwolaniu do
charakteryzowanych przedsigbiorstw.

Opracowanie stanowi¢ bedzie syntetyczne ujecie problematyki z empirycznym
uzasadnieniem stawianych tez o charakterze dyrektyw dla praktyki zarzadzajacych
organizacjami komunalnymi. Prezentowane wyniki zostang poddane dyskusji w oparciu o

zgromadzone dane pierwotne. Dodatkowo przeprowadzona zostanie analiza przypadku
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realizacji procesu transferu wiedzy w spolce komunalnej wraz z charakterystyka jego

spotecznego i technicznego kontekstu oraz wytycznymi.
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ZNACZENIE KADRY MENEDZERSKIEJ W ROZWOJU SPOLEK
SAMORZADOWYCH

Agnieszka Wo$
Wyzsza Szkota Informatyki i Zarzadzania w Rzeszowie,
Urzad Marszatkowski Wojewodztwa Podkarpackiego
awos@wsiz.rzeszow.pl, a.wos@podkarpackie.pl
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menedzer, decyzje menedzerskie

Samorzad terytorialny, jako najwazniejszy publiczny uslugodawca i1 inwestor, na
skutek zwigkszania si¢ potrzeb rozwojowych oraz zmniejszajagcych si¢ mozliwosci
finansowania realizacji zadan publicznych powotuje spotki. Ich celem jest wykonywanie
zadan w sferze uzyteczno$ci publicznej, zwlaszcza inwestycyjnych oraz zwigzanych z
zarzadzaniem infrastrukturg publiczng. Samorzady, przed utworzeniem spotek w wigkszos$ci
przypadkéw, nie przeprowadzaja analiz biznesowych. Zasadno$¢ ekonomiczng wybranego
modelu czesto opieraja na studiach wykonalno$ci. Menedzer organizuje spotke, odpowiadajac
jednocze$nie za opracowanie i1 wdrozenie biznesplanu. Istnieje wiele pogladow oraz
ro6znigcych sie od siebie opinii w temacie zapotrzebowania przez spotki na odpowiedng kadre
menedzerska. Kazda spotka, ze wzgledu na specyfike funkcjonowania oraz powigzania z
wladzami samorzadowymi, cechuje si¢ innymi problemami z jakimi radza sobie
menedzerowie. Gtoéwnym zalozeniem artykutu jest odpowiedz na pytanie: czy funkcja
menedzera jest kluczem do dobrze prosperujacej spotki, czy niekiedy tylko nic
niestanowigcym dodatkiem, realizujagcym w okre§lonym czasie zadania publiczne? Poznanie
roznorodno$ci postaw menedzerskich oraz cechy postawy stanowig cel przeprowadzonych
badan jako determinanty utrzymania i rozwoju spotek. Omowiona w artykule problematyka
ma swoje potwierdzenie w praktyce zarzadzania.

W celu wyjasnienia zatozenia artykutu postuzono si¢ metoda analizy piSmiennictwa z
zakresu roli menedzera jako osoby majacej wptyw na ksztalt polityki zarzadczej spotki oraz
metodg badania dokumentow wewnetrznych samorzadu wojewodztwa podkarpackiego i

wybranych spotek, a takze analiza obowiagzujacych aktow normatywnych.
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Studia przypadkow, ktore stanowity praktyczny aspekt problematyki, potwierdzity
role menedzera w osigganiu przez spotki zatozonych efektoéw zwigzanych z realizacja zadan
publicznych. Artykut pokazuje, jak niezwykle waznym elementem rozwoju spotek jest
odpowiedni dobor kadry menedzerskiej oraz podejmowanie przez nig decyzji.

Pierwsza cz¢§¢ artykutu przedstawia charakter dziatalno$ci spotek ze wskazaniem
podstawowych regulacji. Dalsza czg$¢ artykulu prezentuje opis znaczenia kadry
menedzerskiej w strukturach spotek w oparciu o literature. Analizuje pozycje 1 kompetencije
menedzerskie oraz przedstawia determinanty procesu podejmowania decyzji przez
menedzerow. Wyjasnia on réwniez funkcjonowanie i rozw6j osoby na tym stanowisku. W
koncowej czgéci artykutu przedstawiona zostala ocena postawy menedzera jako klucza
rozwoju spolek na rynku. Ukazane modele spolek tacza efekty realizowanych zadan
publicznych z odpowiednio podejmowanymi decyzjami menedzerskimi. W praktyce
zarzadzania spotkami nie trudno zauwazy¢, jak bardzo potrzebny jest kto$, kto bedzie potrafit
by¢ dobrym przewodnikiem, ale tez tacznikiem w realizacji polityk publicznych.

Samorzad, chcagc wykonywac poprzez spétki zadania publiczne bardzo czgsto
inwestuje w kompetentnego menedzera. Menedzerowie maja szeroki zasob wiedzy, posiadaja
umiejetnosci negocjacyjne i motywacyjne, a takze duza odpornos¢ na stres, umiejetnosé
zarzadzania ludzmi czy tez cechuje ich odpornos$¢ psychiczna. Kadra menedzerska stanowi
solidny fundament w odgrywaniu bardzo waznych funkcji w spotkach. W swietle wspotpracy
z samorzadem decyzje menedzerskie bez wahania mozna nazwaé¢ decyzjami waznego
szczebla, albowiem wptywaja one na funkcjonowanie spotek.

Przedmiot i organizacja dziatalno$ci spolek, rodzaj zadan, jakie samorzady wykonujg
poprzez sp6iki budzit 1 budzi spore zainteresowanie nie tylko samych samorzadow, ale takze
ich beneficjentow. Rola i decyzyjnos$¢ kadry menedzerskiej oraz istota zarzadzania w procesie
rozwoju spotek zajmuje szczeg6lng role w ciaglosci ich funkcjonowania. Menedzerowie
spotek postrzegani sg nie tylko jako zarzadcy mieniem publicznym, ale réwniez prawdziwi
przywddcey, ktorzy dazac do realizowania misji publicznych, potrafia angazowac kapital i
partnerow. W przekonaniu autorki artykutu warto zdiagnozowa¢ zardwno obecne regulacje,
ktére umozliwiaja stosowanie praktyk tworzenia spdtek shuzacych wykonywaniu zadan
publicznych zaspokajajacych wybrane potrzeby spoteczne jak 1 kodeks postaw
menedzerskich, ktore takie dzialania rozwijaja. W celu prezentacji praktyk dzialan
menedzerow w  zakresie rozwoju spotek samorzadowych autorka postuzy sig
doswiadczeniami dzialalno$ci spotek nadzorowanych przez Samorzad Wojewddztwa

Podkarpackiego tj. Podkarpackiej Agencji Energetycznej Sp. z 0.0., Podkarpackiego
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Funduszu Porgczen Kredytowych Sp. z o.0. oraz Podkarpackiego Funduszu Rozwoju, a takze
wybranymi przyktadami realizacji projektow przez inne samorzady w Polsce. Pozostate
projekty samorzadowe stanowi¢ beda dodatkowe informacje w artykule, bez szczegotowej
analizy.

Samorzad jest uprawniony do podejmowania i prowadzenia dzialalno$ci gospodarcze;.
Niewatpliwie gtownym celem prowadzenia przez samorzad takiej dziatalnosci jest realizacja
zadan witasnych, w tym z zakresu uzytecznosci publicznej, polegajacych na zaspokajaniu
zbiorowych potrzeb spoteczenstwa. Zadaniami uzyteczno$ci publicznej sa zadania wilasne
samorzadu, ktorych celem jest biezace i nieprzerwane zaspokajanie zbiorowych potrzeb
ludno$ci w drodze $wiadczenia ustug powszechnie dostgpnych. Niezaspokojenie okreslonych
potrzeb traktuje si¢ jako uzasadnienie do tworzenia spolek lub przystapienia do nich,
komunikujac spoleczenstwu przy tych dziataniach rozwoj regionu, znaczne ozywienie rynku
lokalnego i regionalnego oraz aktywizacje gospodarcza. W przekonaniu autorki artykutu
warto przedstawi¢ charakter przedmiotu zadan publicznych, ktoére realizuja spotki jak i
korzysci z nich wyplywajace.

Problematyka koncentruje si¢ wokol postaw menedzerskich w zarzadzaniu spotkami.
Autorka artykulu stawia pytanie o funkcje menedzera w rozwoju spotek zarowno w
konteks$cie wykonywania zadan publicznych, jak i przenoszenia wzorcow rynkowych na
grunt dzialan samorzadowych. Artykul ma stanowi¢ pole do prezentacji praktyk dziatalno$ci
spotek oraz kanwe do poszukiwan dobrych rozwigzan modelowych w realizacji projektow

samorzadowych popartych decyzjami menedzera.
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zbiorowy

Wspotczesny marketing wymaga od przedsiebiorstw skutecznej komunikacji ze
swoimi interesariuszami. W przypadku firm $wiadczacych ustugi z zakresu publicznego
transportu zbiorowego beda to gléwnie pasazerowie. Jednym ze sposobdéw prowadzenia
sprawnego dialogu z otoczeniem jest wykorzystanie mediow spoteczno$ciowych. Media
spoteczno$ciowe majg wspodlczesnie silny wpltyw na procesy spoteczno-gospodarcze, co
powoduje zmiane dotychczasowego profilu komunikacji. Dzigki temu rozwija si¢ zjawisko
zwane marketingiem 2.0, ktory odnosi si¢ do transformacji marketingu wynikajacej z wptywu
Internetu na procesy komunikacyjne. Marketing 2.0 angazuje konsumenta oraz wywotuje
natychmiastowg reakcje zwrotng. Dzigki temu adresat komunikatu zachecany jest do
interakcji czy zainicjowania samodzielnego dziatania (Wozniakowski, 2017, s. 315).
Rozwinigciem marketingu 2.0 jest koncepcja marketingu 3.0, ktéra odnosi si¢ tzw.
technologii nowej fali, pozwalajacej na taczenie si¢ oraz interaktywnos$¢ jednostek i1 grup.
Klienci moga wyrazac¢ siebie 1 wspdipracowac z innymi bez wigkszych ograniczen. W ten
wymiar jeszcze bardziej wpisuja si¢ obecne media spotecznosciowe, poniewaz w koncepcji
marketingu 2.0 interakcja z konsumentem miata raczej charakter relacji jeden z jednym, przy
marketingu 3.0 moéwi si¢ o wspolpracy wielu z wieloma, co faktycznie odzwierciedla
ewolucje wielu platform komunikacji spotecznosciowej (Kotler, Kartajaga, Setiawan, 2010, s.
18-19; Piotrowska, 2015, s. 6-8). Obecnie Ph. Kotler przedstawil koncepcj¢ marketingu 4.0,
bedaca naturalnym rozwinigciem marketingu 3.0. Jego glowna przestanka jest adaptacja
marketingu do zmieniajacych si¢ zwyczajow klientow w obliczu gospodarki cyfrowej. Wobec

powyzszego mozna pokusi¢ si¢ o stanowcze stwierdzenie, ze zadne przedsigbiorstwo, w tym
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komunalne, nie jest w stanie prowadzi¢ skutecznej komunikacji z otoczeniem bez
wykorzystania nowych mediow, ktérych komponentem sg media spoteczno$ciowe.

W artykule skupiono si¢ na przedstawieniu wynikéw badan wilasnych autora na temat
sposobow wykorzystania mediow spolecznosciowych przez przedsigbiorstwa komunalne z
miast wojewodzkich $wiadczace ustugi z zakresu publicznego transportu zbiorowego.
Zdecydowano si¢ na takie podmioty z uwagi na stosunkowo duzg liczbg ich klientow oraz
skromne przedstawienie mediow spotecznosciowych w kontek$cie wykorzystania ich przez
przedsigbiorstwa komunalne (w stosunku do typowych podmiotow komercyjnych, w
szczegblnosci dziatajacych na rynku B2C).

W artykule zdefiniowano media spotecznos$ciowe oraz przedstawiono rozwazania na
temat ich roli w procesie komunikacji marketingowej na linii przedsigbiorstwo §wiadczace
ustugi z zakresu publicznego transportu zbiorowego — pasazer (w mniejszym stopniu innych
interesariuszy). Z uwagi na dynamike zjawiska komunikacji z wykorzystaniem mediow
spotecznosciowych, wybrano gldwnie publikacje nie starsze niz kilkuletnie (gléwnie z okresu
2015-2017).

Przyjeta metodyka badawcza polegata na analizie kontentu stron internetowych i
profili w mediach spotecznosciowych nalezacych do przedsigbiorstw komunalnych z miast
wojewodzkich $wiadczacych ustugi z zakresu publicznego transportu zbiorowego. Badanie
przebiegalo w 3 etapach. W pierwszym sprawdzano na stronach internetowych ww.
podmiotéw do jakich mediéw spotecznosciowych sa na nich bezposrednie przekierowania
(np. pod postaciag wtyczek spotecznosciowych, klasycznych hipertaczy, itd.) oraz czy dany
link przekierowuje do profilu w serwisie spolecznosciowym otwierajac nowa karte
przegladarki czy tez zmienia dotychczas wy$wietlane tresci.

W drugim etapie, w przypadku braku bezposredniego odniesienia do jakiego$ profilu
w social mediach w strukturze strony firmy, wyszukiwano je poprzez przegladarke
internetowg Google, wpisujac odpowiednig frazg, np. MPK Lo6dzZ Instagram, ZTM Gdansk
Twitter, MPK Krakéw YouTube, itd.

W trzecim etapie, zidentyfikowane w dwoch wczesniejszych krokach profile w
serwisach spoleczno$ciowych lub inne media (np. blogi), poddano analizie pod katem
zawartosci tresci. Sprawdzano, czy profile sg na biezgco aktualizowane, jak czeste sa
publikacje oraz jaki jest ton komunikacji (np. informacja dla pasazera, komunikaty prasowe,

edukacja, oferta dla reklamodawcow, itd.).
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Dla potrzeb przygotowania niniejszego abstraktu przeprowadzono badanie pilotazowe
polegajace na sprawdzeniu stron internetowych przedsigbiorstw komunalnych z miast
wojewodzkich $wiadczacych ushugi z zakresu publicznego transportu zbiorowego (etap 1
badania). Dokonano wst¢pnej analizy zidentyfikowanych w ten sposob profili w serwisach
spoteczno$ciowych. W tabeli 1 zaprezentowano wyniki audytu stron internetowych.

Na 24 zidentyfikowane podmioty (i takg sama liczbe stron internetowych), potowa
posiada w strukturze wtasnej strony internetowej przynajmniej jedng wtyczke do serwisu
spotecznosciowego. We wszystkich przypadkach jest to odnosnik do profilu w
najpopularniejszym w Polsce serwisie spotecznosciowym — Facebooku. W dalszej kolejno$ci
pod wzgledem popularnosci (po 5 przedsigbiorstw ma w strukturze strony odnos$nik do profili
w tych serwisach) sa YouTube i Twitter. Dwa przedsi¢biorstwa wykorzystuja do komunikacji
z otoczeniem Instagram. W ramach stron internetowych nie zidentyfikowano wtyczki do
zadnego innego serwisu spotecznosciowego czy tez bloga.

Przeprowadzona wstepna analiza wykazata, ze najaktywniej wykorzystujagcym media
spoteczno$ciowe przedsiebiorstwem jest MPK Krakow (posiada profile w 4 serwisach). Po 3
profile w r6znych serwisach spotecznosciowych posiadaja MPK Wroctaw, MPK Poznan oraz
MZA Warszawa. W 12 przypadkach na stronach firmowych nie ma Zzadnego odno$nika do
profilu w social mediach.

Zidentyfikowane w badaniu pilotazowym profile w serwisach spolecznosciowych sa
na biezagco aktualizowane. Prezentuja glownie treSci majace na celu przyblizy¢
przedsigbiorstwa pasazerom (prezentacja taboru, funkcjonowanie zajezdni, itp.) oraz
promocje zbiorowego transportu publicznego (nowe inwestycje infrastrukturalne, nowy tabor,
itp.). W zasadzie poprzez profile w social mediach nie informuje si¢ pasazerow o chwilowych
utrudnieniach w ruchu. Jesli juz takie informacje si¢ znajduja, to gtownie sg one zwigzane z
utrudnieniami w ruchu zwigzanymi z dtuzszymi pracami remontowymi.

Przeprowadzone badanie pilotazowe pokazuje, ze przedsigbiorstwa komunalne
swiadczace ustugi z zakresu publicznego transportu zbiorowego nie wykorzystuja potencjatu
mediow spolecznosciowych do komunikacji z poszczeg6lnymi grupami interesariuszy, w tym

glownie z pasazerami.
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Tabela 1. Komunikowanie o posiadanych profilach w mediach spolecznosciowych na

stronach internetowych przez przedsiebiorstwa komunalne z miast wojewddzkich

swiadczgce ustugi z zakresu publicznego transportu zbiorowego

Wtyczki do serwisow spotecznosciowych na wiasnych
Lp. | Miasto Adres strony www stronach www
Facebook Instagram | Twitter YouTube Inne

1 Wroctaw mpk.wroc.pl 1 1 1 0 0
2 Bydgoszcz mzk.bydgoszcz.pl 0 0 0 0 0
3 Torun mzk-torun.pl 1 0 0 0 0
4 Lublin mpKk.lublin.pl 0 0 0 0 0
5 Gorzéw Wlkp. | mzk-gorzow.com.pl | 1 0 1 0 0
6 Zielona Gora | mzk.zgora.pl 1 0 0 0 0
7 Lodz mpk.lodz.pl 1 0 0 1 0
8 Krakow mpk.krakow.pl 1 1 1 1 0

metro.waw.pl 1 0 0 0 0
9 Warszawa mza.waw.pl 1 0 1 1 0

tw.waw.pl 1 0 0 1 0
10 | Opole mzkopole.pl 0 0 0 0 0
11 | Rzeszéw mpk.rzeszow.pl 0 0 0 0 0
12 | Bialystok kpkm.pl ° ° 0 ° °

kpk.bialystok.pl 0 0 0 0 0
13 | Gdansk ztm.gda.pl 1 0 0 0 0
14 | Katowice pkm.katowice.pl 0 0 0 0 0

tram-silesia.pl 0 0 0 0 0
15 | Kielce mpk.kielce.pl 0 0 0 0 0
16 | Olsztyn mpkolsztyn.pl 1 0 0 0 0
17 | Poznan mpk.poznan.pl 1 0 1 1 0

ts.szczecin.pl 0 0 0 0 0
18 | Szczecin spak.pl 0 0 0 0 0

spad.szczecin.pl 0 0 0 0 0
Razem 24 12 2 5 5 0
Legenda: 1 — istnieje wtyczka spotecznos$ciowa na stronie www; 0 — brak odno$nika do profilu
spolecznosciowego.

Zrbdto: Opracowanie wiasne.
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Tabela 2. Mozliwosci wykorzystania mediow spolecznosciowych w réznych obszarach

funkcjonowania przedsi¢biorstwa komunalnego Swiadczacego ushugi z zakresu

publicznego transportu zbiorowego

Marketing Wzrost lojalnosci pasazerow za sprawa zaangazowania w ciagly dialog
Stworzenie wewnetrznej spotecznosci w celu okreslenia celow marketingowych i
zapewnienia ciggtosci dziatan
Realizacja kampanii z zakresu komunikacji marketingowej (uzupetnienie marketingu
tradycyjnego)
Ochrona reputacji marki poprzez aktywny monitoring w SM oraz wptywanie na nie
Sprzedaz Stworzenie potencjatu i pozyskanie nowych klientow
Zwigkszenie sprzedazy dzigki latwiejszemu dostgpowi do recenzji produktow
wystawionych aktualnych klientéw (np. promocja biletow okresowych, itp.)
Obstuga klienta Ograniczenie kosztow pozyskania i poprawa lojalnoSci pasazeroOw poprzez szybka
odpowiedz na najcze$ciej zadawane pytania na komunikatorach spoleczno$ciowych
Zamieszczanie instrukcji i filmoéw dajacych mozliwo$¢ samodzielnego rozwigzania
konkretnych problemoéw (np. jak odczyta¢ nowe rozktady jazdy na przystankach)
Zarzadzanie Rekrutacja — identyfikacja kandydatow zewngtrznych (np. kierowcoéw, mechanikow
zasobami autobusow, itp.)
ludzkimi Szkolenie i coaching pracownikow przy pomocy wideo i podkastow (np. jak zachowaé si¢
w przypadku zaczepek ze strony wulgarnego pasazera, itp.)
Rozwdj spotecznosci bytych pracownikow (alumnéw)
Badanie satysfakcji pracownikdéw
Innowacyjnos¢ Zachgcanie pasazerow do dzielenia si¢ sugestiami i pomystami odno$nie rozwoju siatki

oraz badania i

rozwoj

potaczen
Zaangazowanie pracownikOw w proces tworzenia innowacji poprzez zastosowanie narzedzi

do wspotpracy wewnetrzne;j

CSR — spoteczna
odpowiedzialnos¢

biznesu

Informowanie o obowigzujacych wartosciach, prowadzonych programach czy projektach z
zakresu csr

Zachgcanie interesariuszy do dzielenia si¢ opiniami w celu uzyskania natychmiastowego
odzewu na wysylane tresci

Wzmocnienie wizerunku marki poprzez stale utrzymywany kanat csr w SM i ztagodzenie
dlugotrwatego wptywu wszelkich sytuacji kryzysowych (np. Informacja prasowa o

zatrzymaniu nietrzezwego kierowcy autobusu danego przewoznika, itp.)

Zrodto: opracowanie whasne na podst. (Martyniuk, Jar, Suszek, 2016, s. 24-25).
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Z punktu widzenia komunikacji marketingowej o posiadanych profilach w mediach
spoteczno$ciowych mozna informowaé za posrednictwem wlasnej strony internetowej,
poprzez dedykowane im wtyczki. Korzystanie przez firmy z social mediow jest korzystne z
uwagi na nastepujace aspekty (Podlaski, 2011, s. 24-31; Wozniakowski, 2016, s. 22-23):

— Promowana jest wlasna strona internetowa oraz wzrasta efektywno$¢ pozycjonowania.

— Uzytkownicy portali spotecznosciowych akceptuja obecno$¢ w nich poszczegolnych
firm czy marek. Internauci interesujacy si¢ konkretng markg licza m.in. na
dedykowane konkursy, promocje, oferty, itp., a takze poszukuja, podobnie jak w
innych zakamarkach sieci, ciekawostek, rozmaitych informacji dotyczacych lubianych
marek.

— Prezentowane tre$ci maja stosunkowo mato inwazyjny charakter. Po stworzeniu przez
firme profilu, uzytkownicy sami decyduja czy chca dotaczy¢ do grona fanoéw i tym
samym $ledzi¢ publikowane tresci.

— Obecnos¢ w social mediach w dluzszej perspektywie wzmacnia wizerunek oraz
wiarygodno$¢ i zaufanie, pod warunkiem ciggtego kontaktu z uzytkownikami.

— Firma otrzymuje natychmiastowg informacj¢ zwrotng od uzytkownikoéw, odnoszacg
si¢ prowadzonych aktywnos$ci na poszczegdlnych profilach.

— Aktywne korzystanie z medidow spolecznosciowych daje szeroki dostep do
publicznosci, a dzigki zréznicowanym dzialaniom mozna realizowaé réznorodne cele
komunikacji marketingowej, adresowane do zdefiniowanych wcze$niej grup

odbiorcoéw.

Subskrybentow na wszystkich profilach w serwisach spoteczno$ciowych z pewnoscia
zainteresujg informacje o promocjach, ofertach limitowanych (np. bilety dla kolekcjonerow,
itp.). Nalezy jednak pamigta¢ o zachowaniu odpowiednich proporcji. Jesli beda publikowane
same informacje o produktach, to profil stanie si¢ swoistym stupem ogtoszeniowym, ktory
wigkszo$¢ osdb bedzie ignorowaé. Mozna si¢ tutaj wspomoc reguta 70-20-10, wedle ktorej
70% tresci powinny stanowi¢ informacje cenne dla fandéw, 20% odno$niki do tresci
stworzonych przez innych uzytkownikoéw, a jedynie 10% to informacje o promocjach
(Adamiec, 2016).

Mozna pokusi¢ si¢ o wysnucie tezy, ze brak umiejetnie realizowanych dzialan
komunikacyjnych poprzez media spoteczno$ciowe (z uwagi na popularno$¢ serwiséw
spotecznosciowych we wspolczesnym spoteczenstwie) przez podmioty §wiadczace ustugi

zbiorowego transportu w duzych miastach przyczyniaja si¢ do mniejszego zainteresowania
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potencjalnych pasazeréw tymi ustugami na rzecz alternatywnych $rodkéw komunikacji po
miescie (gtownie wlasny samochdd).

Przedstawione  rozwazania  prezentuja  stopien = wykorzystania = medidw
spotecznosciowych przez przedsigbiorstwa komunalne z miast wojewodzkich $wiadczacych
ustugi z zakresu publicznego transportu zbiorowego. Na tej podstawie powstal swoisty
ranking ,,uspotecznienia” ww. podmiotéw, dotychczas w podobnej formie nierealizowany.
Wartoscig dodatkowa opracowania sg pewne wytyczne, co do sposobow prowadzenia

komunikacji za posrednictwem serwisow spotecznosciowych przez analizowane podmioty.
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Zasadniczym celem artykutu jest przedstawienie problematyki zarzadzania ryzykiem
w dziatalno$ci komunalnych przedsigbiorstw wykonawstwa budowlanego. W szczegdlnosci
rozwazania zawarte w artykule dotyczg probleméw metodycznych zwigzanych z przebiegiem
procesu zarzadzania ryzykiem jako podprocesu  wspomagajacego  zarzadzanie
przedsiebiorstwem komunalnym $wiadczacym ustugi w zakresie utrzymania dotychczasowej
intrastruktury oraz realizacji nowych przedsiewzie¢ publicznych. Nalezy przy tym podkreslic,
ze zagadnienie ryzyka w budownictwie infrastrukturalnym jest kategorig szczegdlnie trudng i
skomplikowang. Wynika to przede wszystkim z natury samego ryzyka w budownictwie w
ogole, traktowanego jako kategoria interdyscyplinarna. Ryzyko nalezy bowiem rozwazac jako
kategorie prawng, ekonomiczng i techniczng, a w zwiazku z tym rzecza niezwykle trudng jest
jednoznaczne zdefiniowanie ryzyka oraz zarzadzanie nim w dzialalno$ci tego typu spotek
komunalnych. Ze wzgledu na fakt, ze jest ono w budownictwie kategorig wielowymiarowa,
ztozong 1 wieloaspektowa, w praktyce organizacyjnej nalezy je identyfikowac,
kwantyfikowa¢ oraz w sposob wlasciwy na nie reagowaé we wszystkich plaszczyznach
funkcjonowania tego rodzaju przedsigbiorstw komunalnych, tj. zaréowno w obrgbie
dzialalno$ci operacyjnej, inwestycyjnej, jak 1 finansowej. Ryzyko nalezy wigc oceniaé w
sposOb kompleksowy, stosujgc przy tym wilasciwy warsztat metodyczny. Rodzi si¢ wigc
potrzeba stworzenia zintegrowanej formuly zarzadzania ryzykiem w komunalnym
przedsigbiorstwie wykonawstwa budowlanego, opartej na najnowszych rozwigzaniach
metodycznych stosowanych w tym zakresie na §wiecie. W literaturze przedmiotu brak jest
tego typu propozycji rozwigzan, a problem ten jest opisany jedynie w sposob ogdlny i
zazwyczaj] dotyczy przedsigwzigé infrastrukturalnych realizowanych w ramach parnterstwa

publiczno-prywatnego (PPP), gdzie w sposob szczegdlny uwzglednia si¢ watek dystrybucji
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ryzyka (Adamek-Hyska, Tworek, 2011, s. 7—11). Problematyka zarzadzania ryzykiem w
budownictwie infrastrukturalnym jest wiec wysokospecjalistyczng dziedzing wiedzy, ciagle
jeszcze wymagajacg zbadania na polu naukowym. W zwigzku z tym, za kazdym razem, kiedy
istnieje potrzeba zbadania ryzyka w praktyce organizacji realizujgcych projekty publiczne,
tworzy si¢ interdyscyplinarny zespot sktadajacy si¢ z przedstawicieli oraz ekspertow z
roznych dziedzin i1 profesji. Z reguty w sklad takich zespoléw wchodza inzynierowie
(budowlani), ekonomisci oraz prawnicy. Do tej grupy nalezy réwniez obecnie wilaczyc
menedzerow publicznych, poniewaz poruszona w artykule problematyka stanowi¢ moze
integralny element zarzadzania publicznego jako szczegdlowej dyscypliny wiedzy naukowej
(por. Kozuch, 2004, ss. 49-59; Hausner, 2008, s. 13 i n.; Fraczkiewicz-Wronka, 2009, s. 11 i
n.; Cwiklicki, Jablonski, Mazur, 2016, s. 13 i n.). W szczeg6lnosci proces zarzadzania
ryzykiem dotyczy¢ moze kategorii ryzyka jako$ci zwigzanego z procesem $wiadczenia ustug
komunalnych w zakresie utrzymania dotychczasowej infrastruktury technicznej oraz realizacji
nowych inwestycji publicznych na terenie gminy (por. Kachniarz, 2012, s. 29; Brown,
Osborne, 2013, s. 186-208). Dodatkowo nalezy przy tym podkresli¢, ze na calym $wiecie, a
zwlaszcza w krajach anglosaskich z dziedzing Risk Management (zarzadzanie ryzykiem)
Zwigzane jest wykonywanie wysokospecjalistycznego zawodu — menedzera ryzyka (ang. Risk
Manager). Jest to powigzane z dziatalnos$cig licznych instytutow oraz placéwek badawczych
zlokalizowanych glownie w Wielkiej Brytanii i Stanach Zjednoczonych — chodzi tutaj
zwlaszcza o Instytut Zarzadzania Ryzykiem (The Institute of Risk Management — IRM) w
Londynie oraz Migdzynarodowy Instytut Zarzadzania Ryzykiem (Internatonal Risk
Management Institute — IRMI) w Dallas. Réwnoczesnie wielu zagranicznych autoréw
publikacji naukowych wykonuje ten zawod w praktyce i posiada specjalne certyfikaty
wydawane przez wyzej wymienione instytucje w celu potwierdzenia odpowiednich
umiejetnosci 1 kompetencji w zakresie zarzadzania ryzykiem w danej dziedzinie. Zwlaszcza
istotna jest tutaj kwestia wdrozenia migdzynarodowych standardow zarzadzania ryzykiem do
praktyki organizacyjnej zgodnie ze standardami opracowanymi przez takie organizacje na
swiecie, jak amerykanski Enterprise Risk Management (ERM) w opracowaniu Committee of
Sponsoring  Organizations (COSO), brytyjski  standard zarzadzania ryzykiem
IRM/AIRMIC/ALARM, a przede wszystkim International Organization for Standardization —
ISO/IEC Guide oraz australijsko-nowozelandzki Australian/New Zeland Standard 4360: Risk
Management (AS/NZS). Najwazniejszy jest ostatni z wymienionych standardow, a $cislej —
jego najnowsza wersja opublikowana w 2009 r., tj. International Organization for
Standardization 1SO 31000:2009, na podstawie standardu ISO/IEC Guide 73:2002 — RM
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Terminology. Niektore z tych standardow zostaty tez stworzone z mysla o funkcjonowaniu
organizacji sektora publicznego, co zwlaszcza nalezy odnies¢ do propozycji zawartych w
standardzie w opracowaniu IRM/AIRMIC/ALARM - standard FERMA (Federation of
European Risk Management Associations). W literaturze zagranicznej problem ten
sygnalizujg m.in. Young i Fone (Young, Fone, 2001, s. 9 i n.), ktérych koncepcja zarzadzania
ryzykiem w sektorze publicznym (ang. Public Sector Risk Management) nie uwzglednia
jednak pelnych rozwigzan metodycznych, jakie potencjalnie moga wykorzystaé w swej
profesji menedzerowie ryzyka publicznego (ang. Public Risk Managers). Natomiast na
$wiecie zarzadzanie ryzykiem w sektorze publicznym jako praktyczng dyscypling wiedzy,
ktora propaguja w Stanach Zjednoczonych PRAM (Public Risk Management Association)
oraz PURMA (Public Utilities Risk Management Association), w Europie PRIMO (Public
Risk Management Ogranization). Nalezy tez dodaé, Zze na $wiecie istnieje wiele tego typu
opracowan (standardéw), ale te wyzej wymienione sg uwazane za najwazniejsze.
Zaproponowana w artykule autorska koncepcja zintegrowanego zarzadzania ryzykiem
w nowoczesnie zarzagdzanym komunalnym przedsigbiorstwie wykonawstwa budowlanego
powinna oznaczac, po pierwsze, ze w przedsigbiorstwie okreslone jest kto doktadnie zarzadza
ryzykiem 1 jest za ryzyko odpowiedzialny, po drugie, zarzadzanie ryzykiem we wszystkich
plaszczyznach funkcjonowania przedsigbiorstwa, po trzecie, stosuje si¢ W Sposob
komplementarny caty warsztat metodyczny z zakresu zarzadzania ryzykiem, po czwarte,
zarzadzanie ryzykiem wspomaga calo$ciowe zarzadzanie przedsigbiorstwem, po piate,
zarzadzanie ryzykiem przez menedzerow ryzyka odnosi si¢ rowniez do pozostatych
uczestnikoOw inwestycji infrastrukturalnej oraz w ogoble interesariuszy, po szoste, zarzadzanie
ryzykiem odbywa si¢ w sposOb niezawodny i ciagly, jak réwniez rozpatrywane jest w
wymiarze procesualnym, po siddme, skuteczne zarzadzanie ryzykiem zmniejsza ogolne
ryzyko komunalnego przedsigbiorstwa wykonawstwa budowlanego (Tworek, 2013b, s. 205
214). W literaturze naukowej na potrzebe zarzadzania ryzykiem w budownictwie zwraca
uwagge liczna grupa czotowych autorow na $wiecie (Saporita, 2006, s. 13 i n.; Revere, 2003, s.
13 i n.; Flanagan, Norman, 1993, s. 51 i n.; Edwards, 1995, s. 4 i n.; Bunni, 2003, s. 44 i n,;
Burtonshaw-Gunn, 2009, s. 48 i n.; Godfrey, Halcrow, 1996, s. 13 i n.; Smith, Merna, Jobling,
2007, s. 26 i n.; Hatem, 1998, s. 432 i n.). Jednak proponowane w tym zakresie w literaturze
podej$cia metodyczne sg zwigzane przede wszystkim z osiggnigciem celu podstawowego dla
funkcjonowania komercyjnych przedsigbiorstw budowlanych, jakim jest maksymalizacja
wartosci (Walker, Greenwood, 2002, s. 11 i n.; Dallas, 2006, s. 14 i n.). W przypadku

natomiast komunalnych przedsi¢biorstw wykonawstwa budowlanego — ze wzgledu na inng
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forme wlasnos$ci (wlasnos¢ samorzadowa) — proces zarzadzania ryzykiem przebiega¢ moze w
nieco innych sposob, tzn. ze wzgledu chocby na istotne znaczenie i wplyw ryzyka
politycznego, ktore w przypadku wykonawcow budowlanych dziatajacych w sektorze
komercyjnym z reguty jest mato istotne. Czyli obok identyfikacji typowego ryzyka
budowlanego zwigzanego, po pierwsze z jakoScig zrealizowanych prac budowlano-
montazowych, po drugie, z czasem realizacji budowlanych przedsigwzi¢¢ infrastrukturalnych,
po trzecie, z ceng zawarta w Kkontrakcie zawartym migdzy uczestnikami procesu
inwestycyjno-budowlanego, po czwarte, z bezpieczenstwem zwigzanym z przebiegiem
procesu realizacji inwestycji publicznych, nalezy w sposob szczegoélny za kazdym razem
takze uwzgledni¢ kategori¢ ryzyka politycznego. Identyfikacja ryzyka w catym procesie
zarzadzania ryzykiem stanowi bowiem kluczowe znaczenie, poniewaz jakiekolwiek bledy
popelnione na tym etapie, powodowa¢ beda dalszg bledna oceng ryzyka (oSzacowanie
ryzyka), a takze powodowaé¢ beda niewlasciwg reakcje na ryzyko, a w szczegdélnosci
niewlasciwy dobor samej metody reakcji na ryzyko. W konsekwencji powodowac to bedzie
osiggniecie przez komunalne przedsigbiorstwo wykonawstwa budowlanego na przyktad
straty, co jest zgodne z samg jego definicja rozwazang z perspektywy teorii ryzyka (Knight
1921, s. 6 i n.), tj. zgodnie z negatywnym nurtem definiowania ryzyka w nauce.

Wedtug Druckera (1964, s. 17) ,,w niemal kazdej gal¢zi przemystu istnieje jej tylko
wlasciwe ryzyko, ktoére trzeba podjaé, aby moéc kontynuowaé dziatalno$¢”, co dotyczy
réwniez przemyshu budowlanego, a rozwazane spotki komunalne dziatajace w Polsce obok
typowej dziatalno$ci budowlanej §wiadcza szereg uslug na rzecz na przyktad podmiotow
budownictwa komercyjnego (wynajem sprzetu budowlanego, produkcja i sprzedaz betonu,
produkcja kruszyw stosowanych w budownictwie itp.). Z tego rodzaju aktywnos$cig réwniez
wigze si¢ kalkulacja ryzyka w dziatalnosci komunalnego przedsigbiorstwa budownictwa
infrastrukturalnego. Z jednej strony artykul posiada wiec charakter rozwazan teoretyczno-
koncepcyjnych (teoriopoznawczy wymiar wiedzy), z drugiej za§ ma charakter metodyczny.
Wiedza prezentowana w jego tresci posiada rOwniez charakter aplikacyjny, poniewaz obecnie
zarzadzanie ryzykiem w sektorze publicznym nie tylko w Polsce, ale 1 $wiecie jest
powszechnie obowigzujaca norma. Dotyczy¢ to moze nie tylko jednostek sektora finansow
publicznych zgodnie z przepisami znowelizowanej w 2009 roku Ustawy o finansach
publicznych, ale réwniez komunalnych przedsiebiorstw wykonawstwa budowlanego
utworzonych przez samorzady w celu realizacji zadan zwigzanych najogélniej z utrzymaniem
1 realizacja budowlanych przedsiewzie¢ infrastrukturalnych. Specyfika ryzyka w tego typu

spotkach komunalnych zaréwno w teorii, jak 1 praktyce wymaga dogtebnego zbadania, gdyz

85



w podobnych przedsigbiorstwvach komercyjnych, a zwlaszcza w budowlanych spoétkach
gietldowych zarzadzanie ryzykiem stanowi obecnie integralny element zarzadzania
strategicznego przedsi¢biorstwem. Jakie zatem nalezy stosowac podejscie w tym zakresie w
komunalnych przedsi¢ebiorstwach wykonawstwa budowlanego — stosujagc w tym wzgledzie
podobne wzorce zarzadzania — na tak sformulowane pytanie prob¢ odpowiedzi stanowi
niniejszy artykut, co zwlaszcza odnosi si¢ do mozliwosci zastosowania metod identyfikacji
ryzyka, jego kwantyfikacji oraz reakcji na ryzyko w dziatalno$ci tego rodzaju organizacji. W
swej istocie artykut stanowi zatem probe transferu rozwigzan stosowanych w tym zakresie w
sektorze komercyjnym do organizacji budowlanych, ktérych gléwnym przedmiotem
dziatalnosci jest wykonawstwo przedsiewzie¢ infrastruktury drogowej i budownictwa
inzynieryjnego (sektor publiczny).

W zwigzku z powyzszym celem szczegbétowym artykutu jest oméwienie problematyki
metod, jakie potencjalnie mozna zastosowac¢ w procesie zarzadzania ryzykiem w dzialalnosci
komunalnych przedsi¢biorstw wykonawstwa budowlanego, a nastepnie ich umiejscowienie w
sformutowanej ogolnej koncepcji zarzadzania ryzykiem rozwazanym zaré6wno w ujeciu
procesualnym, jak i1 zintegrowanym, z jednoczesng propozycja implementacji tej formuty na
potrzeby praktycznej dzialalnosci tego typu przedsigbiorstw komunalnych (warstwa
postulatywna artykutu). Zwrocono przy tym rowniez uwage na zalety i wady poszczego6lnych
metod. Z przeprowadzonych badan wstepnych w tym zakresie wynika, ze tego typu
przedsigbiorstwach ryzykiem nie zarzadza si¢ w sposob sformalizowany, za$ metody
identyfikacji oraz kwantyfikacji ryzyka — w przeciwienstwie do podobnych przedsigbiorstw
budowlanych dzialajagcych w sektorze komercyjnym — stosuje si¢ w sposdb ograniczony.
Swiadcza o tym m.in. wyniki badan autora przeprowadzone wéréd matych, $rednich i duzych
przedsigbiorstw budowlanych dziatajacych na rynku polskim (Tworek, 20123, 2012b, 2013a,
2013b). Ryzykiem w komunalnych przedsigbiorstwach wykonawstwa budowlanego zarzadza
si¢ jedynie w sposob posredni 1 niesformalizowany, a wigc w praktyce nie zarzadza si¢
ryzykiem w sposob ciagly, kompleksowo, komplementarnie i systemowo, z zastosowaniem
petnego warsztatu metodycznego w tym wzgledzie, w odniesieniu do wszystkich obszarow
funkcjonowania  przedsigbiorstwa, ze szczegdlnym uwzglednieniem  dzialalnoS$ci
inwestycyjnej, operacyjnej 1 finansowej. W tych przedsigbiorstwach nie funkcjonuje tez
zintegrowany system zarzadzania ryzykiem, a zarzadzanie ryzykiem ogranicza si¢ jedynie do
identyfikacji ryzyka zwigzanego z jakoscig zrealizowanych prac budowlanych, czy
remontowych (ryzyko jako$ci $wiadczonych ushug). W szczegodlnosci brak zarzadzania

ryzykiem w zintegrowanej postaci wynika z kilku przyczyn, tj. po pierwsze, brak jest przede
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wszystkim wystarczajacej checi 1 motywacji aby formule taka w przedsigbiorstwach
wprowadzi¢; po drugie, koszt wdrozenia takiego rozwigzania (systemu) jest drogi, tzn.
zwigzane s3 z tym wysokie koszty funkcjonowania takiego systemu; po trzecie, w Polsce nie
wyksztalcila si¢ jeszcze w budownictwie samodzielna funkcja kierownicza — menedzer ds.
zarzadzania ryzyka; po czwarte, wsrod wykonawcow budowlanych ciagle przewaza poglad,
ze zwykle metody optymalizacyjne w zupetnosci wystarczaja, a ryzyka i tak na budowie nie
mozna calkowicie unikngé, a w zwigzku z tym jedynym skutecznym instrumentem
przeciwdziatania ryzyku sg ubezpieczenia. Wszystko to stanowi asumpt do podj¢cia rozwazan
zawartych w tresci niniejszego artykutu, w ktérym zaproponowano ideowy schemat przebieg
procesu zarzadzania ryzykiem w komunalnych przedsigbiorstwach wykonawstwa
budowlanego (rys. 1).

Zasadnicza konkluzja zawarta w artykule jest nastgpujaca, a mianowicie, z jednej
strony zintegrowane zarzadzanie ryzykiem w sposob skuteczny moze wspomagaé cato§ciowe
zarzadzanie komunalnym przedsiebiorstwem wykonawstwa budowlanego, z drugiej za$, jest
ono wyrazem wspOlczesnej nowoczesnej koncepcji zarzgdzania strategicznego organizacjami,
doskonale wpisujacej si¢ w ogole w koncepcje nowego zarzadzania publicznego NPM (New
Public Management), ktéra w praktyce powinna by¢ wykonywana przez menedzerow ds.
ryzyka publicznego, czyli uogoélniajac praktyczne zarzadzanie ryzykiem w organizacjach
sektora publicznego (por. Drennan, McConnell, 2007, s. 13-25; Hunt, 2010, s. 377-402;
Asenova, Stephen, Bailey, McCann, 2015, s. 552-465; Flemig, Osborne, Kinder, 2016, s.
426-430) nalezy wspotczes$nie rozwaza¢ w ujeciu zarowno funkcjonalnym, jak i funkcyjnym
(Tworek, 2016, s. 11-24). Artykul stanowi asumpt dla przeprowadzenia dalszych
poglebionych badan w tym zakresie. W artykule wykorzystano studium przypadkéw, w tym
obserwacj¢ uczestniczaca zgodnie z wczesniej zaprojektowanym scenariuszem badan w
oparciu o analiz¢ literatury przedmiotu. W badaniach wykorzystano tez doswiadczenie wlasne
autora nabyte w trakcie wieloletnich badan nad ryzykiem w budownictwie, prowadzonych w
ramach indywidualnych 1 zespolowych projektow badan naukowych. W artykule

wykorzystano tez indukcje oraz dedukcj¢. Wykorzystano w nim metodg syntezy.
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Rys. 1. Ideowy schemat postepowania w sytuacjach ryzykownych (kryzysowych) w

komunalnych przedsigbiorstwach wykonawstwa budowlanego — propozycja metodyczna

Zrodto: Opracowanie wiasne.
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