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Krzysztof Luks’

POLITYKA PIENIEZNA - SKEADNIK POLITYKI
GOSPODARCZE)J

Streszczenie

Polityka pieniezna jest sktadnikiem polityki gospodarczej. Stanowi zespot Srodkow ma-
jacych na celu przede wszystkim stabilizacje cen, jako swego rodzaju bezpiecznik rownowagi
gospodarczej. Jednoczesnie od polityki pienieznej oczekuje sie dziatan na rzecz stabilnego
rozwoju gospodarczego. To ostatnie zadanie jest przedmiotem sporow. Polityka pieniezna po-
stuguje sie dwoma zespotami instrumentéw: bezposrednimi i posrednimi. Na dtuzszg mete za
bardziej skuteczny uwaza sie zesp6t instrumentéw posrednich.

Stowa kluczowe: polityka gospodarcza, polityka pieniezna
Synopsis

Monetary policy — economic policy component Monetary policy is a component of eco-
nomic policy. It is a set of measures aimed primarily at stabilising prices as a kind of safety
net for economic equilibrium. At the same time, monetary policy is expected to contribute to
stable economic development. The latter task is the subject of dispute. Monetary policy uses
two sets of instruments: direct and indirect. In the long term, a set of intermediate instruments
is considered to be more effective.

Keywords: economic policy, monetary policy.

* Prof. zw. dr hab., Elblaska Uczelnia Humanistyczno-Ekonomiczna, Wydziat Administra-
¢ji i Nauk Spotecznych, Katedra Spraw Publicznych.
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Wstep

Wyodrebnienie w ramach polityki gospodarczej polityki pienieznej
jako specyficznego zespotu instrumentow i dziatan uzasadnia rola pienia-
dza w gospodarce, od czasu gdy przyjeta ona posta¢ gospodarki towaro-
wo-pienieznej. Dzieki powstaniu pienigdza jako kategorii ekonomicznej zo-
staty przezwyciezone niedogodnosci towarzyszace bezposredniej wymianie
towaru na towar. Znaleziono bowiem ogolny ekwiwalent kazdego towaru.
Pienigdz w tej roli (niezaleznie od réznej postaci w kolejnych epokach) petni
nastepujace funkcje:

+ dobra obrachunkowego,

+ srodka cyrkulacji,

+ srodka ptatniczego,

+ srodka przechowywania (tezauryzacji bogactwa)®.

Pienigdz w roli dobra obrachunkowego pozwala sprowadzi¢ wartosc¢
wszystkich produktow i ustug do wspolnego mianownika. Porownujemy
wartos$¢ towaru z wartosciag jednostki pienieznej i w wyniku tego otrzymuje-
my cene. Funkcja pienigdza jako $rodka cyrkulacji polega na posredniczeniu
w aktach sprzedazy i aktach kupna. Do obstuzenia mnogosci aktow kupna
i sprzedazy potrzebna jest odpowiednia ilo$¢ pienigdza. Zalezy ona w spo-
séb wprost proporcjonalny od sumy cen towardéw bedacych przedmiotem
tych transakgcji oraz — w sposéb odwrotnie proporcjonalny — od szybkosci
obiegu jednoimiennych jednostek pienieznych. Ta zaleznos¢ ulega mody-
fikacji, gdy uwzgledniamy transakcje kredytowe. W tym wypadku pienigdz
zostaje zastgpiony zobowigzaniem dtuznika wobec wierzyciela do zaptaty
okreslonej sumy w okreslonym terminie. Dopiero z chwilg nadejscia ter-
minu zaptaty musi wystapic¢ realne wydatkowanie pienigdza. Posredniczac
w realizacji zaciggnietych zobowiazan, pienigdz petni funkcje Srodka ptatni-
czego. Pienigdz moze tez petni¢ funkcje srodka przechowywania bogactwa
(Srodka tezauryzacji), poniewaz bardzo tatwo przeksztatci¢ go w inng forme
bogactwa. Jest ona bowiem dobrem o szczegdlnie duzej ptynnosci. Pie-
nigdz papierowy moze petnic te funkcje jedynie w ograniczonym zakresie,
tj. w krétkim okresie czasu i przy zatozeniu, ze jego sita nabywcza nie ulega
zmianie?,

! R. Milewski (red.), Elementarne zagadnienia ekonomiczne, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2019, s. 113.
2 Tamze.
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Tak okreslone funkcje sprawiaja, ze pienigdz petni w gospodarce zblizo-
na role do tej, ktérag odgrywa krew w organizmach zywych. Stanowi o zyciu.
Nic wiec dziwnego, ze popyt na pieniadz i jego podaz znajduja sie stale
w orbicie zainteresowania polityki. Tym bardziej, ze od czasu uksztattowa-
nia sie panstwa (podmiotu polityki), jego instytucje maja wytacznos¢ emi-
sji pienigdza. Panstwo okresla rowniez zakres stosowania pienigdza oraz
mozliwosci (a niekiedy i kurs) jego wymiany na pienigdze innych krajow.
Tym samym jest ono zrodtem podstawowych decyzji ksztattujgcych obieg
pieniezny. Odpowiada zatem za ksztattowanie wptywu tego obiegu na
warunki realizacji gtdwnego celu polityki gospodarczej — rozwoju gospo-
darczego. Nauka ekonomii nie wypracowata w tym wzgledzie, jak zreszta
bodaj w kazdym przypadku gdy chodzi o zagadnienia fundamentalne, jed-
noznacznych wskazan.

Pienigdz jako kategoria ekonomiczna

Pienigdz jako kategoria ekonomiczna stat sie przedmiotem zaintereso-
wania nauki niemal od zarania ekonomii, by wspomnie¢ chocby Mikotaja
Kopernika (1473-1543). Szczegolnie aktywnie zajmowata sie nim ekonomia
klasyczna. Niektore ustalenia tego kierunku ekonomii sg aktualne do dzis,
w przeciwienstwie do doktryn wczesniejszych, ktore zreszta, jak merkanty-
lizm, byty bardziej doktrynami politycznymi niz ekonomicznymi.

Klasyczng interpretacje ilosciowa teorii pienigdza przedstawit David
Hume w traktacie: O pienigdzach z roku 1752°. Teoria ta — po rozwinieciu
przez Johna Stuarta Milla (1806-1873) — ewaluowata, by w rezultacie rozwing¢
sie w kilka wersji. Teoria ilosciowa w wersji transakcyjnej pochodzi od Irvinga
Fishera (1867-1947). Jej podstawowe zatozenie gtosi, ze najwazniejsza funk-
Cja pieniadza w gospodarce jest funkcja transakcyjna. Pienigdz sam w sobie,
niezaleznie od jego uzytecznosci w prowadzeniu rozliczen, nie ma wartosci,
gdyz do niczego wiecej nie stuzy*. Jak widac, teoria ta uwzglednia funkcje
pienigdza: dobra obrachunkowego, srodka cyrkulacji i srodka ptatniczego.
Nie rozpatruje natomiast jego funkgji jako srodka tezauryzacji. Teoria Fishera
zasadza sie na réwnaniu:

® W. Stankiewicz, Historia mysli ekonomicznej, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 1998, s. 438.

* P. Szpunar, Polityka pienigzna. Cele i warunki skutecznosci, Polskie Wydawnictwo Eko-
nomiczne, Warszawa 2000, s. 12.
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MV = PT,
gdzie:
M — wolumen pienigdza (podaz),
V — szybkos¢ obiegu pieniagdza,
P — poziom cen,
T — wolumen (liczba) transakgji.

Fisher sformutowat hipoteze, ze zmiana podazy pienigdza (jego wolu-
men na rynku M) odpowiada zmianie poziomu cen (P), gdyz wartos¢ Vi T
przyjmuje jako state. Wolumen transakcji zalezy od poziomu rozwoju go-
spodarki, ktory zmienia sie powoli, gdyz determinuja go takie czynniki, jak
przyrost naturalny, technologia itp. Podejscie takie jest zgodne z klasycznym
i neoklasycznym zatozeniem, ze w gospodarce zawsze wystepuje petne za-
trudnienie, a popyt i podaz zalezg od ptacy realnej. Szybkos¢ obiegu pie-
nigdza V jest réwniez stata, zalezy bowiem od zwyczajéw ptatniczych oraz
wskaznika ubytku pienigdza z rynku, ktore to cechy réwniez zmieniaja sie
stopniowo’. Popyt na pienigdz jest zgodnie z tg teorig $cisle proporcjonalny
do poziomu cen.

Teoria ilosciowa pienigdza w wersji zasobowej byta prezentowana przez
tzw. szkote z Cambridge: Alfred Marshall (1842-1929) i Arthur Cecil Pigou
(1887-1959). Przedstawiciele tej szkoty uwazali, ze — poza funkcja transakcyj-
na, tj. srodka ptatniczego i srodka cyrkulacji — istotng przyczyna utrzymywa-
nia zasobdw pienieznych jest motyw ostroznosciowy. Pienigdz przestaje by¢
wytacznie srodkiem cyrkulacji, a staje sie takze srodkiem czasowego groma-
dzenia sity nabywczej, a wiec zasobem. Uznali zatem, ze petni on takze funk-
cje srodka tezauryzacji. Jako jedna z form gromadzenia bogactwa pieniadz
odnoszony jest nie tylko do wolumenu transakgji, ale takze do catosci majat-
ku. Zamiast charakterystycznej dla teorii Fishera szybkosci obiegu pienigdza
w teorii tej pojawia sie parametr k, wskazujacy na liczbe transakgcji obstugiwa-
nych przez jednostke pieniezna. Popyt na pienigdz okresla rownanie:

Mé = ky = kYP®
gdzie:
Y — produkgja,
P — poziom cen.

> Tamze, s. 13.
¢ Tamze.
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W obu wersjach ilosciowej teorii pienigdza jest on kategorig egzogenicz-
ng wobec realnych procesdéw gospodarczych.

Odmienne podejscie do pienigdza zaprezentowat John Maynard Key-
nes (1883- 1946), formutujac tzw. teorie preferencji ptynnosci. Traktuje ona
pieniadz jako jedna z form utrzymania czesci niekonsumowanego dochodu,
przy czym jest to nadwyzka, gdyz najpierw zaspokajane sg potrzeby kon-
sumpcyjne. O tym, ile oszczednosci utrzymane jest w gotéwece, a ile w formie
oprocentowanych aktywow, decyduje poziom stopy procentowej, ktéry staje
sie — w odrdznieniu od pogladéw klasykow — podstawowym elementem de-
terminujgcym popyt na pienigdz. Motyw transakcyjny i motyw przezornosci
powoduja, ze popyt na pienigdz jest proporcjonalny do dochodu i majatku.
Motyw spekulacyjny decyduje zas o tym, ze popyt ten jest odwrotnie propor-
cjonalny do poziomu stopy procentowej’.

W sumie teoria Keynesa odrzuca teze o egzogenicznym charakterze pie-
nigdza w stosunku do proceséw gospodarczych. Przedstawiciele klasyczne-
go keynesizmu twierdza (N. Kaldor), ze pienigdz jest w petni endogeniczny,
tzn. jest wytgcznie pochodng popytu podmiotéw niefinansowych. Pienigdz
jest jedynie wolumenem roszczen finansowych, powszechnie uzywanych
do regulowania zobowigzan oraz czescig szerszej struktury ptynnosci w go-
spodarce. Takie zatozenie jest w petni zgodne z generalng teza Keynesa o po-
trzebie aktywnosci panstwa w regulowaniu proceséw gospodarczych. Odpo-
wiedzig na nie w nauce ekonomii byta modyfikacja klasycznej teorii pienigdza
dokonana przez Miltona Friedmana (1912-2006). Istote jego koncepgji Piotr
Szpunar streszcza nastepujaco:

+ Friedman zastepuje szybkos$¢ obiegu pienigdza V funkcja popytu na
pieniadz,

+ pieniadz jest zarowno srodkiem cyrkulacji, jak i jedna z form utrzymy-
wania zasobow, czyli srodkiem gromadzenia sity nabywczej; poniewaz pie-
nigdz jest aktywem, popyt na niego ksztattuje sie zasadniczo pod wptywem
ograniczenia budzetowego oraz bilansu korzysci i kosztéw (alternatywnych)
zwigzanych z jego utrzymywaniem, a wiec zalezy gtownie od stop procento-
wych;

+ zamiast teorii ogélnego poziomu cen Friedman konstruuje tzw. teorie
dochodu nominalnego, bez wczesniejszego przesadzania, czy wzrost tego
dochodu wynika ze wzrostu produkgji czy wzrostu cen;

7 Tamze, s. 14.
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+ podaz pienigdza jest autonomiczna, chociaz nie w sposob kategorycz-
ny. Aktywnos¢ gospodarcza wptywa oczywiscie na wielko$¢ podazy pienig-
dza, ale dominuja czynniki monetarne, ktére sa podstawowa przyczyna fluk-
tuacji dochodu nominalnego. Pienigdz jest egzogeniczny, a masa pienigdza
poddaje sie kontroli wtadz monetarnych?.

To ostatnie twierdzenie stanowi istotng wytyczng dla polityki pieniez-
nej, i — jak nizej wykazemy — stanowi przedmiot sporu o jej cele. Zdaniem
M. Friedmana wtadze monetarne kontroluja jednak jedynie nominalng, a nie
realng podaz pienigdza dzieki wptywaniu na baze monetarng (H) i wykorzy-
staniu efektu mnoznikowego:

M = H x [(D/R) x (1+D/C) / (D/R + D/Q)],
gdzie:
D — depozyty sektora niefinansowego w systemie bankowym,
C — poziom gotéwki w obiegu (poza kasami bankéw),
R — poziom ptynnych rezerw systemu bankowego (w tym gotéwka w kasach
bankow),
D/R — stosunek depozytow do rezerw (tzw. wspotczynnik rezerw),
D/C - tzw. wyciek gotéwkowy.

Kompromisowe ujecie, taczace elementy obu prezentowanych wyzej
teorii, przedstawit James Tobin (1918- 2002). Stwierdza on, ze pienigdz petni
funkcje podobna do zapaséw — udziat pienigdza w strukturze aktywow jest
niezbedny do zapewnienia ptynnosci, ale z drugiej strony jest minimalizo-
wany ze wzgledu na koszt alternatywny jego utrzymania. W analizie procesu
kreacji pienigdza Tobin potozyt szczegdlny akcent na role bankéw komercyj-
nych. Zwraca uwage, ze banki kierujgce sie dazeniem do uzyskania dochodu
tylko wtedy zakupia aktywa finansowe (np. udzielg kredytu), gdy zyski z tej
operacji przewyzsza koszty w postaci kosztow pozyskania pienigdza, rezer-
wy obowigzkowej, obstugi transakgji (koszty operacyjne), a w dtugim okre-
sie takze koszty state i instytucjonalne (licencje, optaty)®. Wtadze monetarne
moga istotnie wptywac na sytuacje bankéw komercyjnych.

Oba nurty, tj. wspotczesny keynesizm i wspdtczesna ekonomia klasycz-
na, uznaja zdolnos¢ gospodarki do samoregulacji i samoistnego powrotu
do réwnowagi dtugookresowej, co stanowi odejscie od tradycji keynesow-
skiej. Podstawowa réznica miedzy nimi zdaje sie polegac na dtugosci dosto-

& Tamze, s. 15-17.
® Tamze, s. 20.
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sowan i dojscia gospodarki do stanu réwnowagi*. W istocie jednak problem
neutralnosci pienigdza wobec proceséw gospodarczych oraz istoty i celéw
polityki pienieznej nie moze by¢ uznany za rozstrzygniety. Prébg wyjscia
z tego pata jest wspotczesna teoria modeli empirycznych. Przez banki cen-
tralne modele te s3 uwazane jedynie za narzedzia pomocnicze, gdyz ,polity-
ka pieniezna to nie gra komputerowa"*’.

Istota i cele polityki pienieznej

Rozbieznosci teoretyczne wobec pienigdza, jego roli w procesach real-
nych, wreszcie mozliwosci oddziatywania na jego podaz i popyt w zwigzku
z celami polityki gospodarczej znajduja odbicie juz na poziomie definicji po-
lityki pienieznej i jej celdw. Przytoczmy te definicje podang w dwdch naj-
bardziej popularnych podrecznikach do przedmiotu polityka gospodarcza,
jakie sa wykorzystywane w Polsce. I tak, np. wedtug Bolestawa Winiarskie-
go, polityka pieniezna: polega na uzyciu podazy pienigdza jako instrumen-
tu realizacji ogdlnych celow polityki gospodarczej. Instytucja publiczna, za
posrednictwem ktérej panstwo prowadzi polityke pieniezng, jest bank cen-
tralny*?. Takie ujecie problemu implikuje, ze od polityki pienieznej oczekuje
sie czynnego zaangazowania w ksztattowanie np. wzrostu gospodarczego,
aczkolwiek nieco dalej autorzy podrecznika przyznajg, iz: ,obecnie dominuje
poglad, ze gtéwnym celem polityki pienieznej jest zapewnienie stabilnosci
cen”. Niemniegj jednak ich zdaniem: ,nie oznacza to oczywiscie, ze polityka
pieniezna nie moze wspiera¢ ogolnej polityki gospodarczej. Bank centralny
moze i powinien sprzyjac realizacji ogdlnych celdéw polityki gospodarczej, ale
w taki sposdb, aby nie podwazac gtéwnego swojego celu — stabilnosci cen"?.

Wedtug autoréw podrecznika Polityka gospodarcza, pod redakcja Henry-
ka Cwiklinskiego, ,polityka pieniezna jest jednym z narzedzi polityki gospo-
darczej. Bezposrednim celem polityki pienieznej powinno by¢ ograniczenie
ilodci pienigdza w systemie gospodarczym do wielkosci niezbednej do wta-
sciwego spetniania przez pienigdz jego funkcji. Obejmuje ona dziatania
zwigzane z koordynowaniem strumieni finansowych w procesie reprodukgji

10 Tamze, s. 21.

A, Stawinski, Monetarna alchemia, ,Rzeczpospolita” z 15-16.01.2005.

12 B, Winiarski (red.), Polityka gospodarcza, Wydawnictwo Naukowe PWN, Wroctaw
1992, s. 422.

13 Tamze, s. 423 nn.
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makroekonomicznej. W praktyce sprowadza sie to do wyznaczenia bezpo-
$redniego celu inflacyjnego”.

Jak wida¢, oba zespoty autorow definiujg polityke pieniezna przez jej
cele. R6znica miedzy nimi polega na tym, ze zespét B. Winiarskiego widzi po-
lityke pieniezng jako czynnik aktywny w realizacji celow polityki gospodarczej,
ktorych, przypomnijmy, widza wiele (tab. 1). Oznacza to przypisanie polityce
pienieznej zadan, ktorych, jak pokazuje praktyka, spetni¢ ona nie moze, cho¢
J.M. Keynes je postulowat.

Z kolei autorzy gdanscy ograniczajg zadanie polityki pienieznej do re-
alizacgji tzw. celu inflacyjnego, co wydaje sie bardziej odpowiada¢ zasadom
gospodarki rynkowej. Wypada jednak zastanowic sie, czy nie jest to z kolei
ujecie zbyt ograniczone.

Tab. 1. Cele polityki gospodarczej

Cele Generalne — suwerennos¢ narodowa
— sprawiedliwos¢

— postep spoteczny

— prawa cztowieka

Ustrojowo-systemowe | — umacnianie istniejacego ustroju spoteczno-gospodar-

i polityczne czego, zapewnianie jego ewolugji
Ekonomiczne — pomnazanie bogactwa |- efektywne wykorzystanie
kraju zasobow, wzrost gospo-
— powiekszanie dobrobytu darczy

— przemiany strukturalne

— wzrost przedsiebiorczosci

— réwnowaga gospodarcza

— wzrost udziatu w miedzy-
narodowym podziale pracy

Spoteczne — sprawiedliwy podziat dochodu

— gwarancja zatrudnienia (petne zatrudnienie)
- wyrdéwnane szanse awansu

— dostep do dobr kulturalnych i oswiaty

— zapewnienie ochrony zdrowia

— zabezpieczenie spoteczne

Ekologiczne — ochrona srodowiska naturalnego
— rekultywacja

Obronno-militarne — powiekszanie potencjatu gatezi o znaczeniu obronnym
— zapewnienie niezbednych rezerw mocy produkcyjnych
i Srodkow produkgji

Zrédto: B. Winiarski (red.), Polityka..., s. 74.

1 H. Cwiklinski (red.), Polityka gospodarcza, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego,
Gdansk 2000, s. 73.
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Ta roznica sformutowan definicji i celéw polityki pienieznej ma istotne
znaczenie dla postulowanych w jej ramach kierunkdéw dziatania panstwa.
W Polsce, réwniez w najwyzszych kregach wtadzy, zwtaszcza w rzadzie i par-
lamencie, trwata, szczegdlnie w latach 2001-2003, ale praktycznie przez okres
transformacji gospodarki, dyskusja na ten temat. Najgtosniejszym z gtoszo-
nych postulatéw byto hasto: ,Balcerowicz musi odejs¢!”. Czytaj: bank central-
ny powinien wspiera¢ rzad w dziataniach na rzecz wzrostu gospodarczego.
Szczegolnie dobitnie postulat ten byt artykutowany w okresach spowolnienia
tempa tego wzrostu. Wbrew ,propagandzie kleski”, od 1992 roku polska go-
spodarka nie zanotowata spadku produktu krajowego brutto. W kolejnych
latach tempo jego wzrostu rowniez byto dodatne i przedstawiato sie naste-
pujaco (wg Eurostatu): 2000 — 4,3%; 2001 - 1,2; 2002 - 1,4; 2003 - 3,9; 2004
- 5,3; 2005 - 3,6; 2006 - 6,2; 2007 - 6,8; 2008 - 5,0; 2009 - 1,7 i 2010 - 3,8.
Nawet w latach kryzysu — 2008 i 2009 - Polska, jako jedyny kraj Unii Europej-
skiej, odnotowata dodatni wzrost produktu krajowego brutto.

Podobnie, tj. poprzez cele, okresla polityke pieniezng P. Szpunar®. Wy-
odrebnia on cele finalne tej polityki, cele posrednie oraz cele operacyjne.
W pracy tego autora znajdujemy analize ewolucji pogladow na gtéwny cel
polityki pienieznej. Pierwszy z nich, wywodzacy sie jak mozna domniemywac
z ekonomii keynesowskiej, zaktada, ze celem takim jest maksymalizacja do-
brobytu spotecznego w danej gospodarce, przy uznaniu, ze na dobrobyt ten
negatywnie wptywa zaréwno odchylenie od potencjalnego poziomu produk-
¢ji wyznaczonego przez petne zatrudnienie, jak i niestabilno$¢ poziomu cen.
Podejscie to stracito na znaczeniu wraz ze wzrostem popularnosci pogladu,
ze wykorzystanie polityki pienieznej do stymulowania wyzszej produkgji i za-
trudnienia prowadzi wyfacznie do wyzszej inflacji. Tymczasem inflacja stata
sie gtbwnym przedmiotem troski polityki gospodarczej w latach osiemdzie-
sigtych XX wieku.

Powszechng akceptacje zyskat poglad, ze celem finalnym polityki pie-
nieznej powinno by¢ osigganie, a nastepnie utrzymywanie niskiej inflacji.
Konsensus w tej sprawie, bedacy zwtaszcza udziatem wtadz monetarnych po-
szczegolnych krajow, w duzym stopniu przyczynit sie do prowadzenia polityki
pienieznej ukierunkowanej przede wszystkim na osiggniecie niskiej inflagji*®.

Doswiadczenia lat siedemdziesiagtych i osiemdziesigtych na Swiecie, a lat
dziewiecdziesigtych w Polsce, wzmacniajg przekonanie o stusznosci takiego

15 P, Szpunar, dz. cyt, s. 31 nn.
6 Tamze, s. 32-33.
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wyboru polityki gospodarczej. Znane sg az za dobrze ujemne skutki wysokiej
inflagji, takie jak:

+ wywotana przez niestabilnos¢ poziomu cen i stép procentowych zwiek-
szona mozliwos¢ zarobkowania przez posrednikéw finansowych, co powo-
duje dodatkowy naptyw inwestycji do sektora finansowego, jednoczesnie
zmniejszajac zasoby kierowane do sektora produkcyjnego;

+ wywotana przez inflacje niepewno$¢, dotyczaca zardwno ogdlnego
poziomu cen, jak i ich wzajemnych relacji, moze zmieniac¢ decyzje dotyczace
wydatkéw. Wptywa to na zaburzenie proporcji pomiedzy aktywami finanso-
wymi a inwestycjami w aktywa rzeczowe, a takze deformuje strukture cza-
sowa inwestycji i zawieranych kontraktow. Rosnie réwniez premia za ryzyko
odniesiona do oszczednosci, zwiekszajac koszt pozyskania kapitatu;

+ powstanie w wyniku inflacji niedoskonatosci indeksacji systemu po-
datkowego, zwtaszcza w zakresie podatku od dochodow kapitatowych.
Dodatkowo ,podatek inflacyjny” moze spowodowac realokacje inwestycji
pomiedzy sektorami gospodarki, co prowadzi do zaburzen i powoduje sub-
optymalna alokacje zasobow.

Wymienione podstawowe rodzaje kosztow spotecznych spowodowa-
nych przez inflacje polegaja zatem na zmniejszeniu zasobow efektywnie
wykorzystywanych w danej gospodarce, a wiec oddziatuja bezposrednio na
osiggane tempo wzrostu gospodarczego. Oprécz tych, w pewnym stopniu
mierzalnych ujemnych skutkéw inflacji, wystepuja jeszcze inne o charakte-
rze bardziej nieokreslonym, niemniej dotkliwym. Inflacje zwieksza bowiem,
i to w niezwykle powaznym stopniu, niepewnos¢ zawsze towarzyszaca pro-
cesowi gospodarowania. W $lad za tym pojawiaja sie: pesymizm oczekiwan,
spekulacja i caty szereg patologii w zyciu spotecznym, w tym niczym nie-
uzasadniona redystrybucja dochodow. Wszystkie te zjawiska maja ponadto
sktonnos$¢ do samoutrwalania sie, co prowadzi do swoistego paralizu ini-
cjatyw gospodarczych. W sumie pokonanie inflacji staje sie trudne, czaso-
chfonne i spotecznie kosztowne. Mozna wiec przyja¢, ze zjawisko inflacji
negatywnie oddziatuje na rozwdj gospodarczy. W Polsce doprowadzenie
poziomu inflacji do wielkosci jednocyfrowej trwato od roku 1990 do 1998,
czyli dziewiec lat.

Dyskusje w nauce ekonomii, a ze zwiekszona bodaj intensywnoscia
wsrdd politykow, budzi kwestia, czy oprocz osiggania i utrzymywania niskiej
inflacji, celem polityki pienieznej powinna by¢ réwniez stabilizacja koniunk-
tury gospodarczej. Nietrudno zgadna¢, ze wsrdd tych ostatnich poglad o ta-
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kim ,wzbogaceniu” celu gtdwnego polityki pienieznej wystepuje dosc czesto.
Szczegolnie silnie w okresach recesji i najczesciej pod hastem ,zdynamizowa-
nia wzrostu gospodarczego” i ,zwalczania bezrobocia”. Jezeli poglady takie
przeksztatcajg sie w decyzje w sferze polityki gospodarczej, rezultaty bywaja
na ogot odwrotne od oczekiwan. Doswiadczenie lat szesc¢dziesiatych i sie-
demdziesigtych XX wieku krajow wysoko rozwinietych wskazuje dowodnie,
ze aktywna polityka pieniezna, nakierowana na stabilizowanie koniunktury
(wzrost gospodarczy) i ograniczenie bezrobocia, w dtuzszym okresie przy-
nosita jedynie wzrost inflacji. Okazato sie, ze nie wystepuje dtugookresowa
wymienno$¢ miedzy bezrobociem a inflacja. Ponadto ekspansywna polityka
pieniezna nie nadaje sie, jak pokazuje doswiadczenie, do stymulowania ko-
niunktury, gdyz rodzi oczekiwania inflacyjne, ktére maja tendencje do przy-
bierania formy samosprawdzajacej sie prognozy’. Obecny kryzys pozornie
zaprzecza tej tezie i po okresie wprowadzania reform oszczednosciowych
w UE, w tym paktu fiskalnego, znowu podnosza sie gtosy o koniecznosci po-
lityki ,stymulujacej wzrost”.

Setki miliardow wpompowanych w gospodarki panstw zyjacych przez
lata ponad stan nie zaowocowaty jak dotad wzrostem inflacji. Dzieje sie tak
jednak tylko dlatego, ze zostaty spozytkowane na ustabilizowanie dtugow
tych panstw oraz wzmocnienie ich systemu bankowego, ergo nie ,dotarty”
do strefy realnej gospodarki. Czym ta polityka zaowocuje, trudno teraz prze-
sadzi¢. Doswiadczenie nakazuje jednak ostroznos¢. Stabilnos¢ cen zdejmuje
natomiast z gospodarki wiele ciezaréw i ograniczen, a w efekcie pozwala
na petniejsze wykorzystanie zasobdw i szybszy wzrost. Ponadto zapobiega
wspomnianym wyzej patologiom towarzyszacym inflacji. Na tej podstawie
mozna wnioskowac, ze niska inflacja i stabilnos¢ cen powinna by¢ wytgcznym
celem polityki pienieznej®. Jest to ujecie nieco szersze niz stawianie w tej roli
tzw. celu inflacyjnego. Cel ten jednak stanowi istotny sktadnik finalnego celu
polityki pienieznej. Samo jego okreslenie przez podmiot polityki pienieznej
ma juz znaczenie, ze wzgledu na tzw. oczekiwania inflacyjne. W Polsce wita-
dze monetarne (Narodowy Bank Polski, Rada Polityki Pienieznej) spotykat
czesto zarzut nietrafnosci przedstawianych na poszczegodlne okresy celéw
inflacyjnych.

Tymczasem rozbieznos¢ z rzeczywistymi wynikami wykazywata tenden-
cje malejacg wraz ze spadkiem inflacji. Od 2004 roku cel inflacyjny okresla sie

7 Tamze, s. 39.
8 Tamze, s. 38.
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na 2,5%, z mozliwoscig odchylenia +1. Wydaje sie zatem, iz mozna przyjac¢,
ze wielkosci celow inflacyjnych zawieraty ,wspotczynnik mobilizujacy”. Pyta-
nie, czy bez tego ,wspotczynnika” wyniki, czyli szybkos¢ zmniejszania inflacji,
bytyby lepsze, pozostanie bez odpowiedzi. Prymat zwalczania inflacji i utrzy-
mania stabilnosci cen nie wyklucza jednak catkowicie dziatania podmiotow
polityki pienieznej na rzecz stabilizacji koniunktury. Gdyby bowiem wtadze
monetarne koncentrowaty wysitki wytacznie na celu inflacyjnym, prawdopo-
dobnym rezultatem bytyby bardzo silne wahania dochodu realnego. Biorac
pod uwage doswiadczenia wielu krajow, mozna stwierdzi¢, ze wtadze mone-
tarne przy ustalaniu swojej polityki biorag takze pod uwage krétko- i srednio-
terminowe wahania koniunktury®.

Gospodarka rynkowa sama z siebie, nie méwiac juz o konsekwencjach jej
otwartego charakteru, narazona jest na réznego rodzaju zaktdcenia, jak np. kry-
zysy walutowe w réznych regionach $wiata. Istnieje rowniez problem poziomu,
do ktérego nalezy ograniczyc inflacje. Dziatania w tym kierunku moga bowiem
wywotac zjawiska ostrej deflacji, czyli spadku cen, przynoszace réwniez ujemne
skutki dla gospodarki. W praktyce celem wtadz monetarnych jest najczesciej
osiggniecie, a nastepnie utrzymanie niskiej inflacji, zwykle w granicach 0-4%.
Na ogét blizej 4% niz 0. Wypada wspomnie¢, ze jednym z kryteriow przysta-
pienia do strefy euro zawartych w traktacie z Maastricht jest nieprzekraczalna
inflacja na poziomie 3%. Utrzymanie inflacji w tych granicach w dtugim okresie
czasu winno stanowi¢ konkretny cel finalny polityki pieniezne;j.

Dazenie do osiggniecia celu finalnego moze by¢ osiggane wedtug teo-
retykow polityki pienieznej poprzez realizowanie celow operacyjnych i po-
$rednich. Istniejg w tej mierze dwa poglady®. Zgodnie z pierwszym, bank
centralny, wyznaczajac jako cel nadrzedny stabilizowanie poziomu cen, po-
winien w biezacej dziatalnosci dysponowac celami posrednimi, ktérych osia-
ganie zapewnia oddziatywanie na stopien realizacji celu finalnego. Z kolei
wyznaczanie celéw na ptaszczyznie operacyjnej, powinno utatwiac¢ kontrole
parametru przyjetego jako cel posredni, szczegdlnie z wykorzystaniem ope-
racji prowadzonych na bazie dziennej. Rola krotkoterminowych celéw opera-
cyjnych polegataby zatem na transmisji efektu operacji podejmowanych na
rynku pienieznym i oddziatywaniu na ksztattowanie sie wielkosci przyjetych
jako celu finalnego. Koncepcja ta okreslana jest mianem triady celow.

1% S.G. Cecchetti, Central bank policy rules: Conceptual issues and practical considerations,
NBER Working Paper no 6306, Cambridge 1997, s. 75; cyt. za: P. Szpunar, dz. cyt.
% P, Szpunar, dz. cyt, s. 115nn, 130nn.
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Zgodnie z nowszym podejsciem do prowadzenia polityki pienieznej,
bank centralny powinien koncentrowac wysitki na osigganiu celu finalnego
bezposrednio, tj. bez wykorzystywania parametrow przyjmowanych jako cele
posrednie i operacyjne, a jedynie uzywajac dostepnych instrumentéw. W tej
koncepcji prowadzenia polityki pienieznej, pojecie celu operacyjnego ma zu-
petnie inne znaczenie. Okresla ono zazwyczaj wytgcznie parametr kontrolo-
wany bezposrednio za pomoca instrumentow polityki pienieznej.

Jedna z podstawowych metod wyboru celéw posrednich opierata sie
na analizie zaktocen (szokéw) wystepujacych w gospodarce. Zgodnie z tym
podejsciem, wybor celu posredniego powinien by¢ dokonany na podstawie
oceny i przewidywan dotyczacych rozwoju sytuacji gospodarczej, a w szcze-
golnosci w wyniku analizy mozliwosci wystapienia w danej gospodarce okre-
slonych rodzajow zaburzen w zakresie zagregowanego popytu i podazy lub
zmian na rynku pienieznym. Przyktady takiego wyboru zawiera tab. 2.

Tab. 2. Wybor celdw posrednich polityki pienieznej
w zaleznosci od spodziewanych zaburzen w gospodarce

Rodzaj zaburzenia Cel posredni Cel operacyjny
Szoki popytowe szeroki agregat pieniezny pienigdz rezerwowy, wolne
rezerwy

Przesuniecia w strukturze stopy procentowe stopy procentowe

aktywdw finansowych

Zaburzenia w podazy pie- agregat pieniezny lub stopy | stopy procentowe

nigdza procentowe

Szoki podazowe — agregat pieniezny dla celu | — pienigdz rezerwowy, wolne
inflacyjnego; rezerwy dla celu inflacyjnego;

— stopy procentowe dla celu | — stopy procentowe dla celu

w postaci realnego PKB w postaci realnego PKB

Zrédto: P Szpunar, dz. cyt., s. 141.

Formutowanie celéw posrednich i operacyjnych obarczone jest duzym
ryzykiem, ze wzgledu na pewna nieprzewidywalnos¢ wzajemnych oddzia-
tywan miedzy réznymi wielkosciami. Tym bardziej wybor taki nie moze pro-
wadzi¢ do dogmatu osiggania danego celu posredniego za wszelka cene.
Grozi to bowiem, nawet przy osiggnieciu w petni celu posredniego, zagro-
zeniem dla celu finalnego. Wydaje sie, ze — w Swietle tego, co powiedziano
o naturze celéw polityki pienieznej i oczekiwaniach, jakie zgtasza wobec niej
Swiat polityki — zasadne jest z catg moca podkresli¢, iz polityka pieniezna to
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oddziatywanie na podaz pienigdza w taki sposéb, aby zapewnic¢ warunki dla
dtugotrwatego rozwoju gospodarczego.

Instrumenty polityki pienieznej

Polityka pieniezna obejmuje zastosowanie dwoch grup instrumentow:

+ instrumenty kontroli administracyjnej, tj. bezposredniej regulacji cen
instrumentéw finansowych (stopy procentowe, kurs walutowy) lub wolume-
nu (depozytéw lub kredytéw) przez administracyjne naktadanie ograniczen
na instytucje finansowe;

¢+ instrumenty rynkowe (posrednie, parametryczne) oddziatujace na za-
chowania instytucji finansowych, poprzez zmiany w bilansie banku central-
nego badZ wptyw na cene pienigdza lub innych aktywéw finansowych meto-
dami rynkowymi?.

Instrumenty kontroli bezposredniej najczesciej przyjmuja forme dyrek-
tyw lub zarzadzen kierowanych do instytucji finansowych przez bank central-
ny, majacych na celu regulacje poziomu depozytow lub kredytéw. Typowy
przyktad takiego dziatania to tzw. putapy (limity) kredytowe — naktadanie
ograniczen na maksymalny poziom stop procentowych lub minimalny po-
ziom stop procentowych.

Instrumenty bezposrednie pozwalajg na niezawodne osiggniecie poza-
danych poziomow agregatdéw pienieznych lub stop procentowych. Ich przy-
datnos¢ dotyczy jednak przede wszystkim sytuacji nadzwyczajnych, a wiec
takich, do ktorych doprowadzita wczesniejsza polityka gospodarcza lub jakies
wydarzenia nadzwyczajne (wojna, zatamanie rynku miedzynarodowego itp.).
Nie bez powodu limitowanie kredytow wprowadzono w Polsce w roku 1989.
W normalnych warunkach daja jednak o sobie zna¢ wady tych instrumentow.
Administracyjny charakter ograniczen utrudnia rozwoj konkurencji na rynku
finansowym, zmniejsza jego efektywnosc i winduje koszty ustug dla klien-
tow. W rezultacie hamowany jest rozwdj efektywnych instytucji finansowych,
a w skrajnych, choc licznych przypadkach wystepuja patologiczne zjawiska
handlu przyznanymi limitami, co czesto pozwala ma utrzymanie sie nieefek-
tywnych bankoéw. Uznaniowy, a nie parametryczny, charakter przyznawania
limitéw stwarza tez niebezpieczenstwo preferowania okreslonych grup pod-
miotow, zaburza prawidtowe funkcjonowanie rynku oraz powoduje zmiane

2 Tamze, s. 59.
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struktury akumulagji zysku. Jest to forma subsydiowania®. tacznie, stosowa-
nie instrumentow bezposrednich przez dtuzszy czas prowadzi do nieefek-
tywnej alokacji zasobow i stanowi przeszkode w realizacji celu finalnego po-
lityki pienieznej.

Wyzej przedstawionych wad nie maja instrumenty posrednie, ktérych
zastosowanie oznacza liberalizacje polityki pienieznej. Zespot tych instru-
mentow obejmuje:

+ rezerwy obowigzkowe,

+ operacje otwartego rynku,

+ transakcje kredytowo-depozytowe,

¢ instrumenty uzupetniajace i nadzwyczajne.

Rezerwy obowigzkowe to kwoty, ktdére na polecenie banku centralnego
muszg w nim zdeponowac¢ banki komercyjne. Oprocentowanie tych kwot
okresla bank centralny. W ten sposéb moze on wptywaé na mozliwosci kre-
dytowe bankéw komercyjnych. Operacje na otwartym rynku to sprzedaz lub
kupno przez bank centralny papierow wartosciowych, co zmniejsza (sprze-
daz) lub zwieksza (kupno) wolumen pienigdza w obiegu.

Oproécz operacji otwartego rynku i rezerwy obowigzkowej, podstawowa
kategorig instrumentdéw polityki pienieznej sg transakcje kredytowo-depo-
zytowe. S to transakcje zawierane z bankiem centralnym przez banki ko-
mercyjne na warunkach banku centralnego. Stopa procentowa od kredytu
banku centralnego stanowi o poziomie stop procentowych kredytow ban-
kéw komercyjnych, a tym samym o cenie kredytu dla uczestnikow proceséw
gospodarczych.

Instrumenty uzupetniajace i nadzwyczajne stosuje sie wowczas, gdy inne
instrumenty posrednie oddziatujg zbyt stabo, a wtadze monetarne nie chca
zaktocac logiki rynku przez stosowanie instrumentoéw bezposrednich. Na-
lezy do nich np. bezposredni udziat banku centralnego w udzielaniu kredy-
téw komercyjnych i przyjmowanie depozytéw od jednostek gospodarczych
i obywateli.

Stosowanie instrumentéw posrednich w polityce pienieznej zalezy
od poziomu rozwoju instytucji panstwa, a zwtaszcza sektora finansowego.
Fundamentalne znaczenie ma tu niezalezno$¢ wtadz monetarnych (banku
centralnego) od innych organdéw wtadzy panstwowej, a zwtaszcza od rzadu
i parlamentu. Polityka pieniezna powinna by¢ swego rodzaju kotwica syste-
mu gospodarczego.

2 Tamze, s. 60-61.
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Podsumowanie

Polityka pieniezna jest elementem polityki gospodarczej. W teorii i prak-
tyce istniejg roznice pogladdéw co do jej celdw. Zgodnos¢ panuje chyba tyl-
ko co do jednego — polityka pieniezna nie ma charakteru autonomicznego.
Oznacza to, ze jej cele i stosowane narzedzia musza by¢ zgodne z charakte-
rem polityki gospodarczej jako catosci. Innymi stowy, muszag one by¢ spdjne
z celami tej ostatniej. Konieczna jest zgodnos¢ polityki pienieznej z pozosta-
tymi sktadnikami polityki gospodarczej, tj. z ksztattem i sposobem tworzenia
instytucji oraz polityka fiskalng. Doswiadczenia ostatnich lat wskazujg, ze za-
stosowanie bezposrednich instrumentow polityki pienieznej moze byc¢ nie-
zbedne jedynie w sytuacjach kryzysowych i na krotka mete. Aby nie dopusci¢
do takiej koniecznosci, nalezy stosowac instrumenty posrednie.
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Streszczenie

W artykule scharakteryzowano znaczenie podatkow samorzadowych w systemie docho-
doéw gmin w Polsce. Przedstawiono podstawowe uwarunkowania ich konstrukgji oraz kompe-
tencje organow gminy, ktére determinuja wydajnos¢ fiskalng tych podatkow. W tym ostatnim
przypadku opisano uprawnienia organdw stanowigcych i wykonawczych w tym zakresie. Omoé-
wiono ksztattowanie sie wptywdw z podatkéw samorzadowych w gminach, na tle ich docho-
doéw wiasnych i dochodow ogétem w 2007 i 2017 roku. Wskazano na wielko$¢ poszczegolnych
rodzajéw preferencji podatkowych i ewentualne nieprawidtowosci w ich wprowadzaniu.

Stowa kluczowe: podatki samorzgdowe, gmina, preferencje podatkowe

Synopsis

Local taxes in the communal revenue system in Poland

The article characterizes the significance of local taxes in the communal revenue system
in Poland. Principal conditions of their construction and competences of commune bodies,
which determine fiscal performance of these taxes were presented. In the last case, the powers
of legislative and executive bodies in this regard are described. The shaping of local taxes in

* Dr, Uniwersytet Gdanski, Wydziat Zarzadzania, Katedra Bankowosci i Finanséw oraz
Elblaska Uczelnia Humanistyczno-Ekonomiczna, Wydziat Administracji i Nauk Spotecznych,
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the communes against the background of their own revenues and total revenues in 2007 and
2017 was discussed. The value of individual types of tax preferences and some irregularities in
their implementation were indicated.

Keywords: local taxes, commune, tax preferences.

Wstep

W literaturze przedmiotu uzywane jest pojecie ,podatek samorzadowy”.
Obejmuje ono $wiadczenia podatkowe, ktére stanowig dochdod budzetu gmi-
ny i sa ksztattowane, w pewnym zakresie, przez rade gminy badz przez wojta,
burmistrza lub prezydenta miasta. Zalicza sie do nich podatki bedace przed-
miotem ustawy z dnia 12 stycznia 1991 r. o podatkach i optatach lokalnych,
tj. podatek od nieruchomosci, podatek od srodkéw transportowych, oraz
podatki wynikajace z innych ustaw, tj. podatek rolny, podatek lesny, podatek
dochodowy optacany w formie karty podatkowej, podatek od spadkéw i da-
rowizn oraz podatek od czynnosci cywilnoprawnych®. Jednoczesnie, zgodnie
z przepisami Konstytucji RP, jednostki samorzadu terytorialnego majg prawo
ustala¢ wysokos¢ podatkow i optat lokalnych w zakresie okreslonym w usta-
wie?. Chodzi tu bowiem o pewne ich uwarunkowania, ktore determinuja po-
lityke fiskalng i sytuacje finansowa danej jednostki. Stad celem artykutu jest
scharakteryzowanie znaczenia podatkow samorzadowych w budzetach gmin
w Polsce i ich uwarunkowan, jak rowniez kompetencji tych jednostek w za-
kresie ich ksztattowania sie.

Charakterystyka podatkéw samorzadowych

Podatek od nieruchomosci

Podatek od nieruchomosci funkcjonuje na podstawie ustawy z dnia
12 stycznia 1991 r. o podatkach i optatach lokalnych (u.p.o.l.)’. Jego kon-

! L. Etel, Podatek od nieruchomosci. Komentarz, Wolters Kluwer, Warszawa 2012, s. 16.

2 Art. 168 Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r., tekst jedn.
Dz.U.z 1997 r. Nr 78, poz. 483, z 2001 r. Nr 28, poz. 319, z 2006 r. Nr 200, poz. 1471,z 2009 r,,
Nr 114, poz. 946.

® Ustawa z dnia 12 stycznia 1991 r. o podatkach i optatach lokalnych, tekst jedn.;
Dz.U. z 2018 r. poz. 1445, 1588, 1669, 1693 i 1722 2073, 2244, z 2019 r. poz. 534.
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strukcja oraz rozstrzygniecia interpretacyjne istotnie wptywaja na dochody
gmin. Opodatkowaniu podlegajg grunty, budynki oraz budowle®. W tym
ostatnim przypadku musza by¢ one zwigzane z prowadzeniem dziatalnosci
gospodarczej.

Podatnikami podatku od nieruchomosci sa osoby fizyczne, osoby praw-
ne, jednostki organizacyjne, w tym spotki, nieposiadajace osobowosci praw-
nej, bedace:

1. wiascicielami nieruchomosci lub obiektéw budowlanych;

2. posiadaczami samoistnymi nieruchomosci lub obiektow budowlanych;

3. uzytkownikami wieczystymi gruntéw;

4. posiadaczami nieruchomosci lub ich czesci albo obiektéw budow-
lanych lub ich czesci, stanowigcych wtasnos¢ Skarbu Panstwa lub jednostki
samorzadu terytorialnego, jezeli posiadanie: a) wynika z umowy zawar-
tej z whascicielem, Krajowym Osrodkiem Wsparcia Rolnictwa lub z inne-
go tytutu prawnego, z wyjatkiem posiadania przez osoby fizyczne lokali
mieszkalnych niestanowigcych odrebnych nieruchomosci, b) jest bez tytu-
tu prawnego°.

Z podatku od nieruchomosci zostaty zwolnione liczne kategorie podmio-
téw i przedmiotoéw opodatkowania. Zwolnienia przedmiotowe nieruchomo-
$ci (dotyczace np. uczelni publicznych, placéwek oswiatowych) przyznawane
sg najczesciej pod warunkiem niezajmowania ich na dziatalnos¢ gospodar-
cza. Zwolnienia przedmiotowe dotycza m.in. budynkéw gospodarczych stu-
zacych dziatalnosci rolniczej, lesnej lub rybackiej, badz gruntow i budynkow
wpisanych do rejestru zabytkow.

Stawki poszczegolnych przedmiotow opodatkowania w podatku
od nieruchomosci wynikaja z uchwaty rady gminy, jednak nie moga prze-
kroczy¢ stawek okreslanych corocznie w obwieszczeniu Ministra Finansow®.
Dopuszcza sie réwniez, w ramach uchwaty rady gminy, roznicowanie tych
stawek wedtug okreslonych kryteriow, w szczegdlnosci rodzaju prowadzo-
nej dziatalnosci gospodarczej, lokalizacji, rodzaju zabudowy, przeznaczenia
i sposobu wykorzystania nieruchomosci, stanu technicznego i wieku bu-
dynkow’.

* E. Kornberger-Sokotowska, Finanse jednostek samorzgdu terytorialnego, LexisNexis,
Warszawa 2012, s. 99.

> Art. 3 u.p.ol

® E. Kornberger-Sokotowska, Finanse jednostek samorzgdu..., s. 101.

7 L. Etel, Podatek od nieruchomosci..., s. 287.
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Podatek rolny

Funkcjonowanie podatku rolnego zostato uregulowane w ustawie z dnia
15 listopada 1984 r. o podatku rolnym (u.p.r.)®. Opodatkowaniu podatkiem
rolnym podlegaja grunty sklasyfikowane w ewidencji gruntéw i budynkow
jako uzytki rolne, z wyjatkiem gruntow zajetych na prowadzenie dziatalno-
$ci gospodarczej innej anizeli prowadzona dziatalno$¢ rolnicza. Podatnikami
podatku rolnego sa osoby fizyczne, osoby prawne, jednostki organizacyjne,
w tym spotki nieposiadajgce osobowosci prawnej, bedace:

1. wihascicielami gruntow;

2. posiadaczami samoistnymi gruntow;

3. uzytkownikami wieczystymi gruntow;

4. posiadaczami gruntow, stanowigcych wiasnos¢ Skarbu Panstwa lub
jednostki samorzadu terytorialnego, jezeli posiadanie: a) wynika z umowy
zawartej z wiascicielem, z Krajowym Osrodkiem Wsparcia Rolnictwa lub z in-
nego tytutu prawnego albo b) jest bez tytutu prawnego, z wyjatkiem gruntéw
wchodzacych w sktad Zasobu Wiasnosci Rolnej Skarbu Panstwa lub beda-
cych w zarzadzie Laséw Panstwowych. W tym przypadku podatnikami sa od-
powiednio jednostki organizacyjne Krajowego Osrodka Wsparcia Rolnictwa
i Lasow Panstwowych®.

Podstawe opodatkowania podatkiem rolnym stanowi:

1. dla gruntéw gospodarstw rolnych — liczba hektarow przeliczenio-
wych ustalana na podstawie powierzchni, rodzajow i klas uzytkéw rolnych
wynikajacych z ewidencji gruntéow i budynkéw oraz zaliczenia do jednego
z czterech okregdéw podatkowych. W tym przypadku podatek rolny za rok
podatkowy wynosi réwnowartos¢ pieniezng 2,5 g zyta od 1 ha przelicze-
niowego gruntéw;

2. dla pozostatych gruntéw — liczba hektarow wynikajaca z ewidencji
gruntow i budynkéw, a podatek rolny za rok podatkowy wynosi tu rowno-
wartos¢ pieniezna 5 q zyta™.

Cena skupu zyta wynika z komunikatu Prezesa Gtéwnego Urzedu Staty-
stycznego, ogtaszanego w ,Dzienniku Urzedowym Rzeczypospolitej Polskiej”,
i dotyczy 11 kwartatéw poprzedzajacych kwartat poprzedzajacy rok podat-

& Ustawa z dnia 15 listopada 1984 r. o podatku rolnym; tekst jedn. Dz.U. z 2017 r. poz.
1892, z 2018 r. poz. 1588, 1669, 2244, z 2019 r. poz. 534.

° Art. 3u.p.r.

10 Art. 4, ust. 1 u.p.r.
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kowy. Jednoczesnie rada gminy jest uprawniona do obnizenia cen skupu zyta,
przyjmowanej jako podstawa obliczania podatku rolnego na obszarze danej
jednostki.

Przepisy u.p.r. zawierajg szeroki katalog zwolnien o charakterze przed-
miotowym i podmiotowym, jak réwniez ulg.

Podatek lesny

Uwarunkowania podatku lesnego charakteryzuja przepisy ustawy z dnia
30 pazdziernika 2002 r. o podatku lesnym (u.p.l)'*. Opodatkowaniu podat-
kiem lesnym podlegaja okreslone w ustawie lasy, z wyjatkiem tych, ktore sa
zajete na wykonywanie innej dziatalnosci gospodarczej anizeli dziatalnos¢
lesna. Lasem w rozumieniu u.p.l. sg grunty lesne sklasyfikowane w ewidencji
gruntéw i budynkow jako lasy, za$ podstawe opodatkowania stanowi tu jego
powierzchnia, wyrazona w hektarach. Podatek lesny od 1 ha za rok podatko-
wy wynosi — z pewnym zastrzezeniem (dla laséw wchodzacych w sktad rezer-
watdéw przyrody i parkdéw narodowych 50% stawki) — rbwnowartos¢ pieniezna
0,220 m? drewna. Obliczona jest ona wedtug sredniej ceny sprzedazy drewna,
ktora uzyskaty nadlesnictwa za pierwsze trzy kwartaty roku poprzedzajacego
rok podatkowy*. Niemniej jednak rada gminy moze obnizy¢ te kwote.

Podatnikami podatku lesnego (z okreslonymi w u.p.l. zastrzezeniami) sg
osoby fizyczne, osoby prawne, jednostki organizacyjne, w tym spotki, niepo-
siadajace osobowosci prawnej, ktore sa: whascicielami laséw, posiadaczami
samoistnymi laséw, uzytkownikami wieczystymi laséw, jak rowniez posiada-
czami laséw, stanowigcych wiasnos¢ Skarbu Panstwa lub jednostki samorza-
du terytorialnego™.

Przepisy prawa zawieraja nieliczne, aczkolwiek istotne, zwolnienia przed-
miotowe o charakterze ogdélnym, w tym zwolnienie laséw z drzewostanem
w wieku do 40 lat, laséw wpisanych indywidualnie do rejestru zabytkéw czy
uzytkéw ekologicznych. Poza tym funkcjonuje stosunkowo obszerny katalog
zwolnien podmiotowych, gtéwnie z uwagi na charakter wykonywanej przez
podatnikéw dziatalnosci'’, np. uczelnie, publiczne i niepubliczne jednostki

11 Ustawa z dnia 30 pazdziernika 2002 r. o podatku lesnym; tekst jedn. Dz.U. z 2017 r. poz.
1821, z 2018 r. poz. 1588, 1669, 2244, z 2019 r. poz. 534.

12 Art. 1-4 u.p.l.

B Art. 2 upl

¥ A.Hanusz, A. Niezgoda, P. Czerski, Dochody jednostek samorzqgdu terytorialnego, Wol-
ters Kluwer, Warszawa 2009, s. 76.
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organizacyjne objete systemem oswiaty, instytuty badawcze. Ponadto, poza
zwolnieniami przewidzianymi w u.p.l, rada gminy moze w drodze uchwaty
wprowadzi¢ inne zwolnienia®.

Podatek od srodkéw transportowych

Funkcjonowanie podatku od srodkéw transportowych wynika z ustawy
z dnia 12 stycznia 1991 r. o podatkach i optatach lokalnych. Podmiotami tego
podatku sg osoby fizyczne i osoby prawne bedace witascicielami srodkow
transportowych. Jako witascicieli traktuje sie rowniez jednostki organizacyj-
ne nieposiadajace osobowosci prawnej, na ktére srodek transportowy jest
zarejestrowany oraz posiadaczy srodkéw transportowych zarejestrowanych
na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej jako powierzone przez zagraniczna
osobe fizyczng lub prawng podmiotowi polskiemu?.

Przedmiotem opodatkowania sg cztery kategorie srodkéw transporto-
wych:

1. samochody ciezarowe o dopuszczalnej masie catkowitej od 3,5 tony;

2. ciggniki siodtowe i balastowe przystosowane do uzywania tacznie
z naczepa lub przyczepa o dopuszczalnej masie catkowitej zespotu pojazdow
od 3,5 tony;

3. przyczepy i naczepy, ktére facznie z pojazdem silnikowym posiadaja
dopuszczalng mase catkowita od 7 ton, z wyjatkiem zwigzanych wytacznie
z dziatalnoscia rolnicza prowadzong przez podatnika podatku rolnego;

4. autobusy®.

Wysokosc¢ stawek tego podatku okreslana jest corocznie w uchwale rady
gminy (nie moze przekroczy¢ stawek maksymalnych) i zalezy od rodzaju
$rodka transportowego i jego dopuszczalnej masy catkowitej®.

Dla pewnych kategorii pojazdéw (o dopuszczalnej masie catkowitej po-
nizej 12 t oraz autobusdéw) rada gminy moze réznicowac stawki, aczkolwiek
tylko na podstawie kryteriow przedmiotowych, ktérymi moga by¢: wptyw
na srodowisko naturalne, rok produkgji, liczba miejsc do siedzenia. Kryteria
wymienione w u.p.o.l. maja charakter przyktadowy, co oznacza, ze rady gmin

1 R. Przygodzka, Wtadztwo podatkowe a stabilnos¢ finansowa gmin, ,Nieréwnosci Spo-
teczne a Wzrost Gospodarczy” 2014, nr 4 (4), s. 336-337.

% Art. 9, ust. 1u.p.o.l.

7 B. Dolnicki, Samorzgd terytorialny, Wolters Kluwer, Warszawa 2012, s. 335.

8 W. Miemiec, Podatek od srodkéw transportowych, [w:] W. Mastalski, E. Fojcik-Mastal-
ska (red.), Prawo finansowe, Wolters Kluwer, Warszawa 2013, s. 362.
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moga przyjac¢ takze inne uwarunkowania. Drugim uprawnieniem rady gminy
jest takze mozliwos¢ wprowadzenia zwolnien z podatku, innych niz okreslo-
ne ustawowo. Podobnie jak w przypadku mozliwosci roznicowania stawek,
kompetencja ta dotyczy wybranych kategorii pojazdow (nie dotyczy pojaz-
dow o dopuszczalnej masie catkowitej powyzej 12 t, z wyjatkiem autobuséw).
Pozaustawowe zwolnienia moga mie¢ charakter wytacznie przedmiotowy®.

Podatek dochodowy optacany w formie karty podatkowej,
podatek od spadkéw i darowizn oraz podatek od czynnosci
cywilnoprawnych

Podatek dochodowy optacany w formie karty podatkowej jest uprosz-
czong forma opodatkowania prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, ure-
gulowang w ustawie z dnia 20 listopada 1998 r. o zryczattowanym podatku
dochodowym od niektorych przychodoéw osigganych przez osoby fizyczne
(u.z.p.d.n.p.0.0.f)?°. Podatek ten ma zastosowanie tylko do $cisle okreslonych
rodzajow prowadzonej dziatalnosci, generalnie o charakterze ustugowym
i ustugowo-wytwdrczym, wymienionych w ustawie. Wysoko$¢ tej daniny
ustala naczelnik urzedu skarbowego w drodze decyzji, na wniosek podatnika.
Wynika ona z rodzaju prowadzonej dziatalnosci, miejsca jej prowadzenia oraz
liczby zatrudnionych pracownikéw?.

Podatnicy prowadzacy dziatalnos$¢ opodatkowana w formie karty podat-
kowej sa zwolnieni z wymogu prowadzenia ksiag, sktadania zeznan podatko-
wych oraz wptacania zaliczek na podatek dochodowy. Sg jednak zobowigzani
do wydawania na zadanie klienta rachunkéw i faktur oraz odpowiedniego
przechowywania ich kopii®%.

Z kolei w podatku od spadku i darowizn?® jego podmiotami s3 osoby
fizyczne, ktére nabyly na wtasnos¢ rzeczy znajdujace sie na terytorium Rze-

19 ). Dziuba, Dochody z podatku od Srodkéw transportowych w miastach na prawach po-
wiatu w kontekscie zasady samodzielnosci finansowej, ,Studia Ekonomiczne. Finanse. Proble-
my. Decyzje” 2014, nr 198, cz. 1, s. 136.

% Ustawa z dnia 20 listopada 1998 r. o zryczattowanym podatku dochodowym od nie-
ktérych przychoddw osigganych przez osoby fizyczne; tekst jedn. Dz.U. z 2019 r. poz. 43.

2 R. Wolanski, Wptyw otoczenia finansowego na konkurencyjnos¢ matych i srednich
przedsiebiorstw, Wolters Kluwer, Warszawa 2013, s. 259.

2 Art. 24, ust. 1 u.zp.d.n.p.o.o.f.

% Ustawa z dnia 28lipca 1983 r. o podatku od spadkéw i darowizn, tekst jedn.
Dz.U. z 2018 r. poz. 644, 1629, 2073, 2215 (u.p.s.d.).
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czypospolitej Polskiej lub prawa majatkowe wykonywane na terytorium Rze-
czypospolitej Polskiej tytutem:

1. dziedziczenia, zapisu zwyktego, dalszego zapisu, zapisu windykacyj-
nego, polecenia testamentowego;

2. darowizny, polecenia darczyncy;

3. zasiedzenia;

4. nieodptatnego zniesienia wspotwiasnosci;

5. zachowku, jezeli uprawniony nie uzyskat go w postaci uczynionej przez
spadkodawce darowizny lub w drodze dziedziczenia albo w postaci zapisu;

6. nieodptatnej: renty, uzytkowania oraz stuzebnosci*.

Podatkowi podlega réwniez nabycie praw do wktadu oszczednoscio-
wego na podstawie dyspozycji wktadem na wypadek $mierci oraz nabycie
jednostek uczestnictwa na podstawie dyspozycji uczestnika funduszu in-
westycyjnego otwartego albo specjalistycznego funduszu inwestycyjnego
otwartego na wypadek jego smierci.

Podatnikow tego podatku podzielono na trzy grupy z uwagi na osobisty
stosunek nabywcy do osoby, od ktorej lub po ktorej zostaty nabyte wymie-
nione wczesniej rzeczy i prawa majatkowe. Wyraza sie on pokrewienstwem,
powinowactwem badz przysposobieniem. Totez wielkos¢ wymiaru tego po-
datku zdeterminowana jest przez zakwalifikowanie osoby do jednej z tych
trzech grup. Podstawe opodatkowania stanowi za$ warto$¢ nabytych rzeczy
i praw majgtkowych?®.

Natomiast podatek od czynnosci cywilnoprawnych reguluje ustawa
z dnia 9 wrzeénia 2000 r. o podatku od czynnosci cywilnoprawnych?®. Obo-
wigzek podatkowy cigzy na podmiotach, ktére dokonuja czynnosci cywilno-
prawnych. Jest to podatek od odptatnego nabycia majatku i praw majat-
kowych. Podatnikami moga by¢ osoby fizyczne, osoby prawne i jednostki
organizacyjne nieposiadajgce osobowosci prawnej z chwilg dokonania okre-
slonej czynnosci. Katalog czynnosci cywilnoprawnych ma charakter zamknie-
ty i wynika z ustawy?. Stawki tego podatku zaleza od rodzaju okreslonej
czynnosci i moga miec charakter procentowy i kwotowy?.

2 Art. 1 u.p.s.d.

% B. Dolnicki, Samorzqd..., s. 339.

% Ustawa z dnia 9 wrzesnia 2000 r. o podatku od czynnosci cywilnoprawnych; tekst jedn.
Dz.U.z 2017 r. poz. 1150, z 2018 r. poz. 2159, 2244.

2 W. Miemiec, Podatek od czynnosci cywilnoprawnych, [w)] W. Mastalski, E. Fojcik-Ma-
stalska (red.), Prawo finansowe, Wolters Kluwer, Warszawa 2013, s. 341.

%S, Dolata, Podstawy wiedzy o polskim systemie podatkowym, Wolters Kluwer, Warsza-
wa 2013, s. 519.
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Kompetencje organow wiadzy samorzadowej w zakresie
podatkéw samorzadowych

Rada gminy oraz wojt, burmistrz badz prezydent miasta posiadajg okre-
slony katalog kompetencji w zakresie ksztattowania wielkosci podatkéw sa-
morzadowych.

Rada gminy, jako organ stanowiacy, tworzy przepisy miejscowego pra-
wa podatkowego, tj. uchwaty podatkowe, ktore stanowig podstawe dziatania
organu wykonawczego. W drodze tych uchwat okreslona zostaje wysokosc
stawek podatkowych, dotyczacych podatkéw zawartych w ustawie z dnia
12 stycznia 1991 r. o podatkach i optatach lokalnych oraz podatku rolnego
i podatku lesnego, w prawnie okreslonych granicach. Tego typu uchwaty na-
lezg do uchwat o charakterze obligatoryjnym. Rada gminy moze takze po-
dejmowac uchwaty fakultatywne, tj. wprowadza¢ pewne zwolnienia przed-
miotowe®.

Jezeli zas chodzi o wojta, burmistrza badz prezydenta miasta, to wsrdd
ich kompetencji w zakresie podatkéw samorzadowych wyrdznia sie kompe-
tencje w zakresie:

1. wymierzania i pobierania podatkédw lokalnych, ktérych przejawem
jest fakt wydawania decyzji w sprawach podatkowych. Pierwszorzedne zna-
czenie maja tu decyzje wymiarowe, w ktoérych organ podatkowy ustala lub
okresla wysoko$¢ zobowigzania podatkowego. Kompetencja ta jest elemen-
tem administrowania podatkami samorzadowymi*’;

2. zabezpieczenie wykonania zobowigzan podatkowych, a zatem ochro-
na przysztych interesbw gminy poprzez zapewnienie, ze podatek wptynie
do jej budzetu w przewidzianej prawem wielkosci;

3. stosowania ulg w sptacie zobowigzah podatkowych — w odniesieniu
do podatkow lokalnych, a w szczegdlnosci podatku od nieruchomosci; wojt
jest uprawniony do udzielania ulg w sptacie zobowigzan podatkowych po-
legajacych na odroczeniu terminu ptatnosci (odsuniecie ptatnosci w czasie),
roztozeniu na raty lub umorzeniu zalegtosci podatkowej (uchylenie powin-
nosci zaptaty). Okresla sie je zatem jako pewne preferencje podatkowe, kto-
re skutkujg zmniejszeniem ciezaru podatkowego, a w rezultacie dochodéw

2 ). Kunysz, Wajt, burmistrz, prezydent miasta jako organ podatkowy (wybrane zagadnie-
nia), ,Administracja: Teoria. Dydaktyka. Praktyka” 2012, nr 2 (27) s. 66—67.

% A. Borodo, Kompetencje organéw gminy w zakresie podatku od nieruchomosci, ,Rocz-
nik Nauk Prawnych” 1998, t. VIII, s. 232.
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budzetu jednostki, lub odsuniecie w czasie obowigzku jego poniesienia.
Obniza sie zatem dostepne srodki na realizacje roznorodnych zadan czy
ewentualna redukcje deficytu budzetowego. Zmniejszany jest w konsekwen-
¢ji potencjat jakim dysponuje jednostka w poborze danego rodzaju dani-
ny publicznej®. Z jednej strony moze to powodowac ograniczenie realizagji
okreslonych wydatkéw®. Z drugiej zas strony moze determinowaé wzrost
innych stawek podatkowych, w celu zwiekszenia utraconych dochodoéw. Stad
istotna staje sie ocena efektywnosci, skutecznosci, a nawet réwnosci wobec
stosowania pewnych rozwigzan w zakresie tego typu preferencji podatko-
wych?®. Jednoczesnie ulgi w sptacie zobowigzan podatkowych przyznawane
sg przez organ podatkowy w drodze indywidualnej decyzji na wniosek po-
datnika i maja charakter uznaniowy, rozpatrywany z uwagi na: wazny interes
podatnika lub wazny interes publiczny. Decyzje w tym zakresie podejmo-
wane sg w ramach tzw. uznania administracyjnego. W literaturze wskazuje
sie, ze organ podatkowy, stosujac w tym zakresie uznanie administracyjne,
powinien kierowac sie zasadami proporcjonalnosci i rownosci**. Ponadto ulgi,
umorzenia i roztozenie na raty sg instrumentem pomocy publicznej. Moga
by¢ one narzedziami stymulujacymi i stabilizujgcymi rozwoj, gdyz w sytuacji
kryzysu moga zapobiega¢ zwolnieniom czy tez upadtosciom przedsiebior-
céw na terenie okreslonych gmin®. Warto tu réwniez zwrdci¢ uwage na fakt,
iz Najwyzsza Izba Kontroli, w wyniku przeprowadzonych kontroli, negatywnie
ocenita sposéb prowadzenia przez organy wykonawcze gmin postepowan
w sprawie umarzania zalegtosci podatkowych, gtdwnie z uwagi na ich nie-
rzetelnosc i niezgodnosc¢ z prawem. Stwierdzone nieprawidtowosci dotyczyty

31 M. Podstawka, E. Rudowicz, Wykorzystanie wybranych podatkéw lokalnych w kreowa-
niu polityki fiskalnej gmin, ,Zeszyty Naukowe Polityki Europejskiej. Finanse i Marketing” 2010,
nr4,s.80-82.

32 M. Klink, Wptyw instytucji zwolnieri podatkowych i instytucji ulg podatkowych na
ksztattowanie sie deficytu budzetowego oraz dtugu publicznego, [w:] A. Pomorska, J. Szotno-
-Koguc (red. nauk.), Ekonomiczne i prawne uwarunkowania i bariery redukcji deficytu i dtugu
publicznego, Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 336.

3 Tax expenditures deserve more scrutiny. Report to the Honorable William J. Coyne
House of Representatives, United States General Accounting Office, Washington 1994, s. 3.

3 E. Kornberger-Sokotowska, Rola jednostek samorzqgdu terytorialnego w ksztattowaniu
i poborze podatkéw stanowigcych ich dochody, [w:] H. Dzwonkowski, J. Kulicki (red.), Dylematy
reformy systemu podatkowego w Polsce, Wydawnictwo Sejmowe, Warszawa 2016, s. 199.

5 B.Z. Filipiak, Polityka podatkowa gmin czy realizacja wtadztwa podatkowego?, ,Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Finanse, Rynki Finansowe. Ubezpieczenia” 2015,
nr76,t.1,s. 225.
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przede wszystkim: naruszenia prawnych przestanek stosowania ulg, prowa-
dzenia postepowan w sposéb nieodpowiadajacy w petni wymogom przepi-
sOw prawa, w zakresie gromadzenia materiatu dowodowego, niewywigzywa-
nia sie z obowigzkoéw w zakresie termindw zatatwienia poszczegolnych spraw
oraz samej jawnosci prowadzonych postepowan, jak rowniez sporzadzania
decyzji, ktére nie zawieraty istotnych elementow?®;

4. interpretacji przepisow prawa podatkowego;

5. doprowadzenia do wygasniecia zobowigzania podatkowego?’.

Powyzsze kompetencje stanowig wiec o wtadztwie podatkowym (wtadz-
twie daninowym) gmin, tj. ich uprawnieniach do podejmowania decyzji
w procesie ksztattowania wysokosci dochoddéw podatkowych, w prawnie
ograniczonym zakresie®®. Méwi sie tu wiec o lokalnej polityce podatkowej
wystepujacej w formie prawa lokalnego, publikowanej i podawanej w formie
decyzji. Z kolei w przypadku wystapienia inicjatywy podatnika wskazuje sie
na wykorzystanie instrumentu pomocy publicznej, w szczegdlnosci jej ro-
dzaju — pomocy de minimis. Ta ostatnia stanowi pomoc o niewielkiej warto-
Sci, ktéra nie jest w stanie zaktoci¢ rynku lokalnego czy tez wspdlnotowego,
a tym samym nie spetnia wszystkich przestanek uznania jej za pomoc pu-
bliczng niezgodna z regutami wspolnotowego rynku®.

Z powyzszego wiadztwa daninowego wytaczona jest czes¢ podatkéw
stanowigcych dochdd budzetu gminy, tj. podatek od czynnosci cywilnopraw-
nych oraz podatek od spadkéw i darowizn oraz podatek dochodowy optaca-
ny w formie karty podatkowej. Decyzje rady gminy nie determinuja w zaden
sposdb ich stawek ani zwolnieh. Jednak okreslone uprawnienia w zakresie
administrowania tymi podatkami przyznano woéjtom, burmistrzom oraz pre-
zydentom miast. Chodzi tu o uprawnienie do wyrazenia przez gminny organ
podatkowy zgody na zastosowanie przez naczelnika urzedu skarbowego ulg
podatkowych, tj. umorzenia naleznosci podatkowej, odroczenia terminu za-
ptaty, roztozenia naleznosci na raty*. Wojt, burmistrz badz prezydent miasta

% Umarzanie zalegtosci podatkowych przez organy wykonawcze gmin. Informacja o wy-
nikach kontroli, Najwyzsza Izba Kontroli, Warszawa 2018, s. 7.

¥ Tamze, s. 67-72.

% R. Przygodzka, Wtadztwo podatkowe..., s. 335.

3 B.Z. Filipiak, Skutki udzielania ulg, umorzen i zwolnien przez organy podatkowe gmin,
.Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Finanse. Rynki Finansowe. Ubezpieczenia”
2016, nr 84, cz. 1, s. 180.

‘0 A. Borodo, Przejmowanie dochodéw podatkowych przez gminy — niektére problemy
prawne, ,Prawo Budzetowe Panstwa i Samorzadu” 2014, nr 3 (2), s. 14.
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uczestniczy w postepowaniu dotyczacym rozpatrzenia wniosku o udzielenie
ulgi uznaniowej. Wyrazanie stanowiska przez ten organ oznacza w konse-
kwencji, ze naczelnik urzedu skarbowego jest nim zwigzany. Nie oznacza
to jednak, ze naczelnik ma bezwzgledny nakaz udzielenia ulgi w wypadku
wczesniej wyrazonej zgody gminnego organu podatkowego®.

Ksztattowanie sie dochodow z podatkéw samorzadowych
w gminach w 2007 i 2017 roku

W roku 2007 i 2017 w gminach dochody z podatkéw samorzadowych
wzrosty z 10,23 mld zt do 17,07 mld zt na tle wzrostu ich dochodow wta-
snych z 28,22 mld zt do 48,08 mld zt i dochoddéw ogdtem z 57,00 mid zt
do 11,19 mld zt (tab. 1). W 2017 roku dochody z podatkéw samorzadowych
stanowity 36% dochodow wtasnych (36% w 2007 roku) i 15% dochoddéw
ogotem (18% w 2007 roku). W grupie tych podatkdédw najwieksze znaczenie
posiadat podatek od nieruchomosci, z ktorego wptywy w roku 2007 i 2017
zwiekszyty sie z 7,60 mld zt do 13,37 mld zt. W 2017 roku podatki, na kté-
rych ksztattowanie sie gmina nie posiada znaczacego wptywu, tj. podatek
od czynnosci cywilnoprawnych, podatek od spadkéw i darowizn oraz poda-
tek dochodowy optacany w formie karty podatkowej, stanowity 7% wptywdw
z podatkéw samorzadowych. Jednoczesnie w stosunku do 2007 roku udziat
ten zmniejszyt sie o 3,5 punktéw procentowych.

Jezeli zas chodzi o preferencje w podatkach samorzadowych, to wy-
nosity one 3,30 mld zt w 2017 roku (19% dochodoéw z podatkéw samo-
rzagdowych) w stosunku do 2,36 mld zt w 2007 roku (23% dochodéw z po-
datkéow samorzadowych). W 2017 roku najwiecej dochoddéw z tego tytutu
zostato utraconych w nastepstwie obnizenia gérnych stawek podatkowych
w podatkach: od nieruchomosci, od srodkéw transportowych, rolnym i le-
snym, tj. tacznie 2,52 mld zt w relacji do 1,69 mld zt w 2007 roku. Najwiekszy
przyrost zaobserwowano w przypadku podatku od srodkéw transporto-
wych, podczas gdy w podatku rolnym i leSnym wystapito obnizenie utraty
tych dochodow (tab. 1). Warto zwréci¢ uwage na fakt, ze w latach 2007-
2017 zmniejszono umorzenia zalegtosci podatkowych z 171,56 min zt
do 85,72 mIn zt, na co najwiekszy wptyw miat spadek tych umorzen w po-
datku od nieruchomosci.

“1 E. Kornberger-Sokotowska, Rola jednostek samorzqdu..., s. 200.



37

Podatki samorzadowe w systemie dochoddéw gmin w Polsce

“(M1uzoktez) £ T0Z | L00Z B3| Z 063U|eLI0}AI8) NpézIowes 33)soupal MOIZpNg NUBUOYAM O S[DBWIOJUT ‘MOSUBUIY OMISIDISIUIN Ispod eu susem eido :04pol7

amodjiepod auaiayaid

152916 ¥0L €69995 LLL 590°€2¢ 06€ LEL'BEC €69 L 98¢ 268 2¢cC 0L woazey
€96'¢8 CLL99T 08S'L 0 6C€ CCLTI6 udoupimAd 'z po
8CL'SLTS T6S8YLY 0TL9L 0 S/9STLCTT ‘mosep | Hpeds po
0€C°L0C €C6'68T 690'TC 0 08S 169 €S emoxiepod epiey
9T1€90T9 S0€'86T'L TCS'SLy'e 0TE¥99°CeC 6¥6 ST 88Y “JJodsuesy us po
099'1¢€ YLE96€ S¥6°L0€ €65'808'T 960 80L SST Ausa)
¥98'195°L ZSSPSL9T LYSYSTE 2C0088°0¢T €CL Ty Q16 Aujou
880°0599'G8 9/T20T'ZVT €69'6L0°¢€8¢€ L08'988°LCET €/6 995 965 L 1>sowoydnJsiu po

9MOpPEZIoWEeS 11epod
T8¥'950°¢CTT GCT98C¥6T 86, L9V L6€E LSES69°CTILT LY 6€0 6TC 8¢ ausetm Apoyoop
T87'950°CTT GCT98C 6T 86L°L9Y'L6€E LSES69CILT 800 6¢T €00 LS wajobo Apoydop

1002

L¥'8.¥ 00L S¥9°SLL S8 100°609 209 605860 91S ¢ 6€9 999 7720 LL woazey
29T 0V LYT'SCT 0 0 €56 09¢tC0T udoupimAs 'z po
0€C'S66' 909'0SLt 088'T 0 €98 699 €€T ‘mosep | ypeds po
09T 0ceve 0 0 0T L09 LE emoxiepod epiey
0SL°¢6EY L¥9°969°E YZEr9C 6L0°,9€°L8S €8€ L6V CSL "Jiodsuesy us po
6TEET 8LLTTC 8¥'€99 S66°CSY'T LLL ZEY 06C Ausa)|
¥9€°80C°C 6T,98L9 T6TOVE'T 989y’ STT 90F CTLEIY T Aujou
9G9T'0LC'88 LZSTITOL LST'850°86S 689 TC8'TIST €ST 987 CLE €T 1>sowoydnJsiu po

9MOpPEZIoWeS 11epod
G28'6¥5°60T 926'9€C 0T Zv5'859109 SPZ'S6S°CESC 226 672 910 8% ausetm Apoyoop
G28'6¥5°60T 976'9€C0T Zv5'859'1709 SPZ'S6S°CEST 9/8 ¥8C 68T TT1 wajobo Apoydop

L10¢2
Psouretd yoAmodjyepod yoAmospzepod samels
e 1>sopba|ez ajusziown elusiujomz 1 1Bin yoAuwiob aiusziuqo Apoydoq a1uaiujobazozsAp
‘Ayes eu sjuazoyzoy T : o el

mjo4 /102 ! L00Z M
93s|0d M ydeuiwb m watobo mopoydop 1 YyoAuseym mopoyoop a3 eu afuaiayaid yoi | yoAmopeziowes moxiepod z Apoyoo(q | "ejaqel




38 Pawet Galinski

Podsumowanie

Podatki samorzadowe zajmujg istotne miejsce w systemie dochodow
gmin w Polsce, a ich wptywy posiadajg stabilny udziat w dochodach wta-
snych tych jednostek. Wsrod podatkéw samorzadowych najwieksza wydaj-
noscig fiskalng charakteryzuje sie podatek od nieruchomosci. Natomiast
podatki samorzadowe, na ktérych ksztattowanie sie gmina ma znikomy
wptyw (podatek dochodowy optacany w formie karty podatkowej, podatek
od spadkéw i darowizn oraz podatek od czynnosci cywilnoprawnych) maja
najmniejsze znaczenie, ktore w latach 2007-2017 obnizyto sie. Jednoczesnie
ok. 20% wptywow z podatkdéw samorzadowych zostaje utraconych z uwagi
na stosowane preferencje podatkowe. Chodzi tu przede wszystkim o obni-
zenie gornych stawek podatkowych, co nalezy do kompetencji rady gminy.
Ponadto w latach 2007-2017 zmniejszyt sie poziom utraconych wptywow
z tytutu umarzania zalegtosci podatkowych, ktére, jak wskazano w pracy,
maja charakter uznaniowy. W ten sposdb ogranicza sie rowniez kontrowersje
zwigzane z zasadnoscia ich stosowania w kontekscie realizacji wielu zadan
publicznych i sytuacji finansowej jednostki.
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PSYCHOLOGIA TWORCZOSCI W ZARZADZANIU.
ZARYS PROBLEMU

Streszczenie

Artykut poswiecony jest zastosowaniu psychologii tworczosci w zarzadzaniu. Niewatpli-
wie tworczos¢ jest istotna cecha menedzerdw, ktérzy zarzadzaja procesami produkcyjnymi.
Autor omawia pojecie twérczosci. Okresla dzieto tworcze jako co$ nowego i wartosciowego
w pewnym okresie dla pewnej grupy oséb (M.I. Stein). Przedstawia koncepcje tworczosci we-
dtug R.J. Sternberga i TJ. Lubarta, J. Kozieleckiego (z ktéra polemizuje) i M. Csikszentmihalyi.
Nastepnie omawia rdézne psychologiczne wyznaczniki procesu twdrczego (role uwagi, mysle-
nia, inteligengji itd.). Praca zawiera takze prezentacje prostych i zaawansowanych metod twor-
czego myslenia. W podsumowaniu autor stwierdza m.in., ze chociaz tworczosc jest pozadana
u menedzerow, to w zachowaniach pracownikéw z niskich szczebli firmy moze zaktocaé proces
pracy. Mimo to tworczos¢ jest cecha, ktdrag mozna i warto w sobie ksztattowac.

Stowa kluczowe: psychologia twérczosci, zarzadzanie, Jozef Kozielecki, psychologia me-
nedzerska

Synopsis

Psychology of creativity in management. Outline of the problem

The article presents to the application of psychology of creativity in production engi-
neering. Undoubtedly, creativity is an important feature of managers who manage production

* Dr filozofii, mgr psychologii, Politechnika Slaska w Katowicach, Wydziat Inzynierii Mate-
riatowej i Metalurgii, Katedra Inzynierii Produkgji.
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processes. The author discusses the concept of creativity; defines a creative work as some-
thing new and valuable at a certain time for a certain group of people (M.L. Stein). The con-
cepts of creativity are presented according to R.J. Sternberg and TJ. Lubart, J. Kozielecki (with
which the author polemizes) and M. Csikszentmihalyi. Then, various psychological determi-
nants of the creative process are discussed (like the role of attention, thinking, intelligence
etc.). The work contains also simple and advanced methods of creative thinking. In conclusion,
the author states among others, that although creativity is desirable for managers, in the be-
havior of employees at low levels of the company, it may even interfere with the work process.
Moreover, creativity is a feature that can and should be shaped in itself.

Keywords: psychology of creativity, management, Jézef Kozielecki, managerial psychology.

Wstep

Psychologia jest nauka o ludzkim zachowaniu, dlatego istnieje mndstwo
jej dziatéw, obejmujacych w sumie praktycznie wszystkie dziedziny ludzkiego
bytu (m.in. psychologie rozwoju cztowieka, psychologie poznawcza, psycho-
logie spoteczng, psychologie polityczna i wiele innych).

W pracy tej przedstawiono zarys podstawowych ustalen psychologii
tworczosci w odniesieniu do zarzadzania. W tej dziedzinie zagadnienie twor-
czosci powinno budzi¢ zainteresowanie, poniewaz jest niezwykle istotne dla
menedzeréw. Dyrektor czy kierownik musi twdrczo reagowaé na sytuacje
w swoim przedsiebiorstwie, a w szczegdlnosci na zmiany i innowacje. Jak sie
okaze, nie jest to zagadnienie, ktore tatwo zrozumiec¢ tak, by jego wartosc
w petni wykorzysta¢ w zarzadzaniu. W artykule przytacza sie wyniki badan
o twdrczosci oraz ich interpretacje w swietle wyzwan stojacych przed kadra
kierownicza.

Celem tekstu jest uswiadomienie menedzerom czy dyrektorom wagi twor-
czosci w zarzadzaniu. Wydaje sig, ze w wielu instytucjach czy organizacjach
wcigz dominuje myslenie stereotypowe, rutynowe, a nie tworcze, co przynosi
oczywiscie szkode organizacji. Zrodtami pracy sg ustalenia kluczowych pol-
skich uczonych w tej dziedzinie, a takze nawigzania do zagranicznych autorow.

O znaczeniu tworczosci w zarzadzaniu pisze m.in. Peter F. Drucker, ktory
wskazuje, ze dzi$ jadrem rzeczywistosci sg wielkie organizacje pracy umysto-
wej. W wielkich zorganizowanych instytucjach punkt ciezkosci przesuwa sie
w strone pracownika umystowego. Pracuje tam coraz wiecej ludzi, ktérych
¢wiczono w postugiwaniu sie raczej wiedzg, teorig, pomystem niz sitg fizyczna
czy manualng zrecznoscia'.

! P.F. Drucker, Menedzer skuteczny, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2009, s. 18.
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Pojecie i kryteria twérczosci

Zrozumienie istoty zjawiska tworczosci wymaga ujecia interdyscyplinar-
nego?. Psychologowie analizujg twdrczo$¢ na dwoch ptaszczyznach. Z jednej
strony zajmuja sie badaniem tworczosci elitarnej — jako aktywnosci wybit-
nych jednostek, ktére tworza rzeczy donioste dla ludzkosci; z drugiej stro-
ny ujmuja tworczos¢ egalitarnie — jako aktywnos$é powszechnie wystepujaca.
W tym drugim znaczeniu mowi sie np. o tworczym uzyciu jezyka przez dzieci.
Wedtug Tomasza Kocowskiego aktywnoscig potencjalnie twdrczg nazywa sie
aktywnos$¢ nieprowadzaca do znamienitego dzieta, jednak zawierajaca typo-
we sktadniki procesu twérczego®.

Pojecie twdrczosci jest trudne do zdefiniowania. Najtatwiej podac defini-
cje tworczego dzieta — jako czegos zarazem nowego i wartosciowego. Jednak
zaréwno ,nowos¢, jak i ,wartos¢” sa pojeciami wzglednymi. Dlatego Morris
I. Stein okresla twodrcze dzieto jako nowe i wartosciowe w pewnym okresie
dla pewnej grupy osob”.

Koncepcje tworczosci

Robert J. Sternberg i Todd Lubart zbudowali swoja koncepcje tworczosci
(zwana koncepcja inwestycyjna”), odwotujac sie do metafory sprzedawania
i kupowania akgcji na rynku papierow wartosciowych. Sukces inwestycyjny, jak
wiemy, polega na kupowaniu akcji, gdy sa tanie i na ich sprzedawaniu, gdy sa
drogie. Analogicznie, zdaniem tych autoréw, postepuja twércy. Np. niektérzy
uczeni podejmuja w swych badaniach tematy niepopularne (czyli ,tanio ku-
puja”), poniewaz opanowanie takiego tematu nie wymaga studiowania wielu
pozycji bibliograficznych. Natomiast po kilku latach badan moga niekiedy
pochwali¢ sie oryginalng publikacja (czyli ,drogo sprzedaja” swoje produk-
ty na ,rynku idei”). Z kolei uczeni mniej tworczy wybierajg tematy popular-
ne (,drogo kupuja”), a prawdopodobienstwo, ze wniosg cos$ oryginalnego

2 E. Necka, Twérczos¢, [w:] Psychologia. Podrecznik akademicki, t. 2: Psychologia ogdlna,
J. Strelau (red.), Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2000, s. 783.

® Tamze, s. 783-784. Zob. takze: T. Kocowski, Aktywnosc twércza cztowieka. Filogeneza.
Funkcja. Uwarunkowania, [w:] T. Kocowski, Szkice z teorii twdrczosci i motywagji, H. Sek,
A.Tokarz (red.), SAWW Kantor Wydawniczy, Poznan 1991, s. 9-35 oraz T. Kocowski, Holistyczna
koncepcja procesu tworczego, [w:] T. Kocowski, Szkice z teori..., s. 36—-44.

* Tamze, s. 784-785.
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do tematu, na ktory wypowiadato sie juz wiele osob jest znikome (czyli ,tanio
sprzedaja)®.

Jozef Kozielecki, wybitny polski psycholog, byt jednym z pierwszych
psychologow w naszym kraju, ktéry zajat sie tworczoscia; mianowicie, w la-
tach osiemdziesigtych XX wieku zaproponowat tzw. transgresyjna koncepcje
cztowieka. Gtéwna teza tej koncepcji gtosi, ze cztowiek z natury wykazuje
tendencje do transgresji, czyli do przekraczania granic, a tworczos¢ — obok
ekspansji — jest jednym ze sposobdw wykraczania poza to, co wczesniej osig-
gnieto. Autor ten wprowadzit tez pojecie motywacji hubrystycznej, polegaja-
cej na dazeniu cztowieka do potwierdzenia wtasnej wartosci; wtasnie ona ma
by¢ podstawowym czynnikiem sprawczym dziatan transgresyjnych®.

Odnoszac sie do tej koncepcji, uwazam, ze jest ona ,zbyt optymistyczna”;
to znaczy, zbyt mocno akcentuje transgresyjne i tworcze zachowania jedno-
stek, ktore nie sg zbyt powszechne, ani nawet dominujace w spoteczenstwie.
Nie trzeba by¢ wnikliwym obserwatorem ludzi, aby zauwazy¢, ze wiekszos¢
z nas kieruje sie w dziataniach i zachowaniach tradycja, przyzwyczajenia-
mi i rutyna. Badacze nauk spotecznych duzo pisza o tzw. kulturze masowe;j
(obecnej w Internecie i telewizji), ktora niejako ,urabia” wszystkich wedtug
Jjednego schematu” — ujednolicajac na catym Swiecie ludzkie gusta, upodo-
bania, formy rozrywki, zainteresowania, czy sposoby spedzania wolnego cza-
su. Totez, teoria Kozieleckiego dobrze pasuje do osdb naprawde tworczych,
ale stabo, moim zdaniem, opisuje zachowania wigkszosci z nas.

Mihaly Csikszentmihalyi sformutowat radykalng wersje koncepcji twor-
czosci, w ktorej odszedt od zdroworozsadkowego pogladu, ze podmiotem
aktywnosci tworczej jest osoba ludzka, poniewaz, jego zdaniem, podmiotem
aktywnosci jest system, ktérego sktadnikami sg: domena (dziedzina), pole
i osoba. Domena to okreslony obszar aktywnosci ludzkiej, charakteryzujacy
sie specyficznym jezykiem i tradycja (np. fizyka teoretyczna lub poezja); pole
to system standardéw i ocen wydawanych przez przedstawicieli dziedziny
(np. krytykéw lub recenzentdw); wreszcie osoba to oczywiscie konkretna jed-
nostka ludzka, ktéra dziata w danej dziedzinie. Proces tworczy, zdaniem tego
uczonego, polega na nieustannym krazeniu idei w tym trojcztonowym syste-
mie, przy czym kazdy podsystem ma do spetnienia specyficzng funkcje. Do-
mena przekazuje z pokolenia na pokolenie podstawowe idee; jednostka nie

> Tamze, s. 786-787.
® Tamze, s. 787. Zob. tez: J. Kozielecki, Koncepcja transgresyjna cztowieka, Wydawnictwo
Akademickie ,Zak", Warszawa 1987 oraz J. Kozielecki, Transgresja i kultura, Warszawa 1997.
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tylko przyswaja sobie przekaz kulturowy, lecz takze petni funkcje innowacyj-
na. Gdy innowacyjne dzieto przejdzie pozytywnie przez opinie pola (np. re-
cenzentéw), wchodzi ono na state do danej dziedziny i jest przekazywane na
kolejne pokolenia’.

Psychologiczne wyznaczniki procesu tworczego

Proces tworczy to proces psychiczny prowadzacy do nowego i warto-
$ciowego wytworu®, Dawniej czesto moéwiono o ,egzotycznym” charakterze
tworczych operacji umystowych, lecz obecnie uwaza sie, ze procesy tworcze
nie stanowig odrebnej klasy zjawisk, poniewaz polegaja raczej na specyficz-
nym wykonywaniu ,zwyczajnych” operacji poznawczych. Tradycyjnie wyrdz-
niano cztery etapy procesu twérczego: preparacje (zbieranie danych); inkuba-
cje (nieswiadome wyleganie sie pomystu); iluminacje (ol$nienie towarzyszace
nagtemu rozwigzaniu problemu); i wreszcie weryfikacje (sprawdzenie przy-
datnosci nowego rozwigzania). Wspétczesne koncepcje odchodza od tego
schematu, albo uzupetniajg go wiedza bardziej konkretna®. Tym niemniej, ten
wiasnie nieco ,przestarzaty” model procesu tworczego zostat przytoczony
w ksigzce Inzynieria produkcji. Kompedium wiedzy, pod redakcja R. Knosali®.

David Perkins byt jednym z pierwszych, ktérzy wystapili przeciw mitologi-
zacji procesow tworczych. Twierdzit on, ze proces tworczy sktada sie z takich
samych elementéw, jak kazdy inny proces umystowy, a roznica sprowadza
sie do celu aktywnoséci poznawczej i jej wyniku. Ow specyficzny cel polega
na odkryciu lub wytworzeniu nowej wiedzy albo na modyfikacji istniejacych
rozwigzan. Taki punkt widzenia zyskat sobie w literaturze nazwe podejscia
,nic specjalnego™.

Z kolei Edward Necki w koncepcji interakcji tworczej gtosi, ze dzielenie
procesu twdrczego na etapy nie jest konieczne, a nawet moze prowadzi¢
do fatszywych wnioskdéw, poniewaz dla tworczosci typowe jest nieustanne
wracanie do wczesniejszych momentéw albo ,wybieganie mysla naprzod”.
Istota tej teorii interakcyjnej jest zatozenie, ze proces twoérczy polega na inte-

7 Tamze, s. 787-788.

8 Tamze, s. 789.

9 Tamze, s. 789.

10 R, Knosala, A. Moczata, Zarzgdzanie innowacjami, [w:] R. Koncala (red. nauk.), InZynieria
produkcji. Kompendium wiedzy, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2017, s. 278.

11 E. Necka, Twérczosé, [w:] Psychologia..., s. 789.
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rakcji dwdch czynnikoéw: zatozonego celu aktywnosci tworczej i kolejno two-
rzonych struktur prébnych, dzieki ktérym twoérca usituje zblizy¢ sie do celu®.

Powszechnie przyjmuje sie, ze uwaga sprzyjajaca tworczosci powinna
by¢ ,rozproszona”, podczas gdy uwaga ,skupiona” jest charakterystyczna dla
nietworczych standw umystowych. Badania empiryczne wskazuja, ze uwaga
0s6b twodrczych ,przepuszcza” informacje pochodzace z roznych zrodet, ale
lepiej filtruje informacje wazne od niewaznych, jesli sa zawarte w jednym —
ztozonym lub niespdjnym — bodzcu®.

Niewatpliwie procesom twdrczym pomaga niekiedy wizualizacja proble-
mu, czasem jednak problem jest tatwiejszy, gdy przedstawi sie go w kodzie
werbalnym, a nie obrazowym. W naszej kulturze dominuje jezyk, dlatego
przejscie na kod obrazowy od razu stanowi redefinicje problemu, co zwykle
utatwia proces twoérczy™.

W badaniach stwierdzono, ze kategorie pojeciowe osob twoérczych sag
stosunkowo szerokie i pojemne, co umozliwia wiaczanie w ich obreb obiek-
tow nalezacych do sasiednich kategorii. Przypuszcza sie, ze kategorie poje-
ciowe o0sdb tworczych sag raczej rozmyte, podczas gdy pojecia os6b mniej
tworczych charakteryzujg sie wyrazniej okreslonymi granicami. Wydaje sie,
ze rola nietypowego kategoryzowania w twoérczosci jest oczywista, poniewaz
dzieki takim operacjom mozliwe jest przekraczanie barier miedzy pojeciami
i tworzenie catkiem nowych kategorii®.

Charakterystyczng i dos¢ dobrze potwierdzong cecha myslenia tworcze-
go jest uzycie analogii, a zwtaszcza przeniesienie rozwigzan z jednej dziedzi-
ny do drugiej, dzieki wykorzystaniu podobienstwa do sytuacji problemowych
lub gotowych pomystow. Charakterystyczng cecha myslenia twérczego jest
takze redefinicja problemu. Takie przedefiniowanie problemu wymaga, aby
nie ulega¢ nastawieniom, przyzwyczajeniom i rutynie'®.

Nie ma takiej potrzeby ludzkiej czy rodzaju motywacji, ktéra nie byta-
by w stanie wyzwoli¢ aktywnosci tworczej. Wirdod motywow sprzyjajacych
tworczosci wymienia sie zazwyczaj motywacje immanentng, ktéra polega na
czerpaniu satysfakcji z samej czynnosci tworzenia. Motywacja pozyteczna
dla tworczosci jest réwniez ciekawos¢ poznawcza. Osoby twdrcze cechuja

12 por. Tamze, s. 790-791. Zob. tez: E. Necka, Proces tworczy i jego ograniczenia, Kra-
kéw1987.

B Tamze, s. 792.

¥ Tamze, s. 792-793.

1> Tamze, s. 793-794.

® Tamze, s. 795-796.
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sie nasilong potrzebg nowych bodzcéw. Z kolei motywacja osiagniec nie jest
uznawana za sprzyjajaca tworczosci. Moze jej nawet szkodzi¢, gdy przerodzi
sie w rywalizacje o stawe i uznanie spoteczne'’.

Dos¢ wczesnie stwierdzono, ze inteligencja okreslana w klasycznych te-
stach inteligencji stabo koreluje ze zdolnosciami tworczymi. Jednak potem
okazato sie, ze korelacja inteligencji z tworczoscig zalezy od poziomu tej
pierwszej: osoby o niskim ilorazie inteligencji s zwykle mato twdrcze, na-
tomiast osoby o podwyzszonym ilorazie inteligencji moga by¢ tworcze lub
nie. Stwierdzono, ze wartos¢ progu, czyli granicznej wartosci ilorazu inteli-
gengji, powyzej ktorej badana korelacja zanika, to ok. 110 jednostek ilorazu
inteligencji. Tak wiec, wysoka sprawnosc inteligencji nie jest wystarczajacym
czynnikiem proceséw tworczych'®,

W stynnej teorii osobowosci Hansa Eysencka tylko psychotyczno$¢ wy-
kazuje systematyczne, pozytywne zwigzki ze zdolnosciami tworczymi. Psy-
chotycznos¢ odzwierciedla nonkonformistyczne tendencje osobowosci,
sktonnos$¢ do tamania regut i do zachowan sprzeciwiajacych sie przyjetym
normom spotecznym. Tendencja ta moze przybrac trzy formy: patologiczna,
antyspoteczna lub wtasnie twdrcza. Przyjmuje sig, ze o wyborze jednej z tych
trzech form ekspresji psychotycznosci decyduje uktad wzmocnien pozytyw-
nych i negatywnych, jakie jednostka otrzymuje od innych ludzi za swoje za-
chowania zdeterminowane tg cecha®.

Natomiast zwiazki ,geniuszu z obtgkaniem” od dawna fascynowaty psy-
chologoéw i zwyktych ludzi. Wiecej jest jednak w tej kwestii ,mitéw” niz badan,
i zbyt mocno raczej nagtasnia sie jednostkowe przypadki (jak np. Van Gogha),
niz bada czy zastanawia sie nad cala rzesza twoércédw, ktdrzy nie wykazywali
zadnych specjalnych zaburzen psychicznych, a mimo to dali Swiatu epokowe
dzieta czy odkrycia. Niewatpliwie jednak osoby bardzo twércze czesto zapa-
daja na psychoze maniakalno-depresyjng; to znaczy — w stanach maniakal-
nych generuja liczne pomysty, a w stanach depresyjnych poddaja je surowej
ocenie. Z kolei schizofrenicy majg duza fatwos¢ w wytwarzaniu nowych po-
mystow, ale cechuja ich tez czesto stany przeciwne tworczosci, tj. anhedonia
czyli niezdolno$¢ do przezywania radosci, ktéra kontrastuje z hedonistyczna
wrecz postawa wielu tworcow?.

Y Tamze, s. 798-799.
8 Tamze, s. 802.
¥ Tamze, s. 803.
% Tamze, s. 804-805.
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Osobowos¢ tworcza

W tej czesci pracy zbierzemy nasze informacje o osobowosciach twér-
czych, aby przejrzyscie ukazac wszystkie gtéwne ich cechy:

1. Tworczy ludzie sg stanowczy, dominatywni, przywodczy, petni inicjaty-
wy, aktywni i samowystarczajacy;

2. Ludzie ci s mniej zahamowani, mniej formalni i konwencjonalni, nie
thumia popedow;

3. Posiadajg silng motywacje, umitowanie i zapat do pracy, duza we-
wnetrzng dyscypline, upor, duza energie, sa doktadni;

4. S3 niezalezni;

5. Tworczy ludzie sa konstruktywnie krytyczni i mniej zadowoleni z po-
towicznych rozwigzan;

6. Maja szerokie zainteresowania i duzg wiedze, sg elastyczni;

7. Tworcy sa uczuciowo i emocjonalnie chtonni, sa bardziej subiektywni,
witalni i entuzjastyczni;

8. Posiadajg w szerokim rozumieniu estetyczny stosunek do Swiata, es-
tetyczny typ inteligencji i uczuciowosci;

9. Mato interesuja sie sprawami ekonomicznymi;

10. Maja ,kobiece” zainteresowania i brak meskiej agresywnosci;

11. Tworcy w niewielkim stopniu interesuja sie sprawami stosunkéw mie-
dzyludzkich, sg introwertykami, ludzmi niezbyt towarzyskimi, petnymi rezerwy;

12. Twoércy czesto sg emocjonalnie niezrbwnowazeni, lecz potrafig sku-
tecznie wykorzysta¢ swa zmiennos¢. Zle przystosowani w sensie psycholo-
gicznym definigji, ale dobrze przystosowani do pracy i spotecznie uzyteczni®.

W powyzszym zestawieniu razi mnie, ze osoba tworcza rzekomo ma
mato interesowac sie sprawami ekonomicznymi. To troche tak, jak w po-
wszechnym rozumieniu ludzi odbiera sie filozoféw — jako osoby prowadzace
metne i zbedne rozwazania, ktére ,nie stojg twardo na ziemi”. Tymczasem
prawdziwy filozof jest cztowiekiem prowadzacym rzetelne rozwazania, ktére
sg oparte na wnikliwym logicznym rozumowaniu, i ktére maja zwykle za-
stosowanie w réznych dyscyplinach naukowych. Podobnie oczywiste jest,
ze menedzer czy szef musi interesowad sie sprawami ekonomicznymi, a nie
by¢ tylko ,pochtonietym” przez jakie$ ,tworcze natchnienia”; taka sytuacja
bowiem powaznie zaktécataby prace w jego przedsiebiorstwie.

2 S, Popek, Cztowiek jako jednostka twércza, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-
-Sktodowskiej, Lublin 2001, s. 47-48.
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Nie wydaje sie tez wtasciwe, aby tworczy cztowiek niewiele interesowat
sie stosunkami miedzyludzkimi, jak jest rowniez podane w powyzszym wy-
kazie. To moze by¢ odpowiednie dla niektérych artystow lub przedstawicieli
tych dyscyplin naukowych, ktére maja ograniczone znaczenie dla zycia spo-
tecznego. Tymczasem menedzer powinien by¢ dobrym znawca zachowan
ludzkich, orientowac sie w relacjach miedzy pracownikami w swojej firmie,
aby tym skuteczniej na ich prace oddziatywac.

Proste i zaawansowane techniki i metody myslenia
tworczego

W odniesieniu do tworczosci dyrektora powinno interesowac, przynaj-
mniej w okreslonych sytuacjach, jak zaktywizowac twércze myslenie wsréd
swoich podwtadnych.

WSsrdd prostych technik i metod myslenia innowacyjnego mozemy wy-
roznic:

¢ Bazgroty da Vinci — nalezy wzig¢ maty notatnik i podczas myslenia
o danym problemie kresli¢ r6zne malunki, figury, esy-floresy itp. Ta technika
aktywizuje nasza prawa poétkule, ktéra wigze sie z twdrczoscig;

+ Myslenie lateralne — jest to proces umystowy, ktéry prowadzi do no-
wego wgladu w zagadnienie. Nalezy rozpozna¢ idee dominujaca, ktéra ukie-
runkowuje percepcje problemu, dalej poszukiwaé réznych punktéow widzenia,
rozluznic¢ kontrole myslenia i wreszcie — skorzysta¢ z mozliwosci stworzenia
roznego rodzaju idej;

¢ Biomimetyka — chodzi o nasladowanie przyrody, ktora jest przeciez
niezwykle kreatywna (nie tylko poprzez proces ewolugji);

+ Odwracanie — nalezy ,odwréci¢” pytanie, ktore zwykle brzmi: ,Co zro-
bi¢, aby ulepszyc...?” na pytanie ,Co zrobi¢, aby pogorszyc...?". W ten sposéb
dostrzegamy czesto interesujace aspekty przedmiotu lub sytuacji, ktére po-
moga nam rozjasni¢ problem postawiony w pierwszym pytaniu;

+ Dwupoziomowe tancuchy skojarzen — ta metoda polega na przypadko-
wych skojarzeniach: produktow, poje¢ czy cokolwiek przychodzi nam do gto-
wy — zwigzanych z rozwigzywanym problemem. Nalezy te skojarzenia zapisy-
wad, a by¢ moze powstanie z nich rozwigzanie naszego problemu;

+ Cztery perspektywy — na dany produkt nalezy spojrzec¢ z czterech punk-
téw widzenia: perspektywa produktu, perspektywa planowania i zarzadzania,
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perspektywa potencjatu tkwigcego w produkcie i wreszcie — perspektywa na-
bywcow produktu;

+ Prowokacja — to powiedzenie czego$ zaskakujacego lub wrecz absur-
dalnego (np. ,Ziemia jest ptaska”) — lecz zwykle w odniesieniu do konkret-
nego produktu, aby poprzez rozwazanie tego stwierdzenia dojs¢ do nowych
whnioskow;

+ Rzeznia swietych kréw — chodzi tutaj o zastanowienie sie w grupie pra-
cownikdédw nad zagadnieniami czy sprawami, ktore sg dla wszystkich oczywi-
ste, i ktorych przez to nie podaje sie w watpliwosc¢ (tzw. Swiete krowy), a jed-
nak moze sie okaza¢, ze konkurencja zrobi te rzeczy za nas lepiej*.

Z kolei wybrane zaawansowane techniki i metody tworczego myslenia,
to np.:

+ Kwiat lotosu — to metoda z Japonii; polega na narysowaniu wokot cen-
trum kwiatu (czyli naszego problemu — np. zegara) — osiem ptatkéw — cech
naszego zegara (np. typ jego energii, regulacja czasu itp.) i dalej dla kazdego
z tych osmiu ptatkow — kolejne szes¢ ptatkow, czyli dalszych szczegotowych
atrybutow;

+ Wirtualna gra — nalezy wyobrazi¢ sobie, ze nasz problem to gra, np.
gra wideo, dla ktorej musimy napisac program, i ktéry powinien by¢ intrygu-
jacy i wciagajacy;

¢ SIMPLEX — akronim, na ktory sktadaja sie pierwsze litery anglojezycz-
nych stow oznaczajacych poszczegolne etapy tej metody: a. odkrycie proble-
mu (problem finding); b. odkrywanie faktow (factfinding); c. definicja proble-
mu (problem definition); d. znalezienie pomystéw (idea finding); e. selekcja
i ocena pomystéw (selection&evaluation); f. planowanie wdrozenia (plan-
ning); g. sprzedaj pomyst (sell idea); h. dziatanie (action);

¢ Burza mézgdw - to jedna z najpopularniejszych metod twérczego my-
slenia, ktora polega na grupowym poszukiwaniu pomystow poprzez ich swo-
bodne generowanie;

+ Kaizen — stopniowe, uporzadkowane, lecz takze ciggte, wprowadzanie
matych zmian do firmy*.

Jak widzimy, technik i metod tworczego myslenia jest bardzo wiele i dla-
tego menedzer powinien umiejetnie dobierac te sposrdd nich, ktore sa naj-
bardziej odpowiednie dla jego pracownikdéw. Warto jednak przestrzec, aby

2 Cz. Cempel, InZynieria kreatywnosci w projektowaniu innowacji, Wydawnictwo
Naukowe Instytutu Technologii Eksploatacji — PIB, Radom—Poznan 2013, s. 83-101.
% Tamze, s. 103-129.
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z twérczymi metodami ,nie przesadzac” — to znaczy, nie wprowadzac ich
zbyt wiele w krétkim czasie w zycie organizacji. Pracownicy bowiem nie tylko
lubig, lecz tez potrzebujg pewnej stabilnosci w pracy, nawet rutyny, przewi-
dywalnosci — nie za$ nieustannie ,ciaggtych nowosci”. Do wszystkiego bowiem
w tym Swiecie, takze do tworczosci — trzeba podchodzi¢ ,z umiarem” — czyli
po prostu zdroworozsgdkowo.

Bariery indywidualne na drodze do twdérczego myslenia

Ponizej przedstawiono dziesie¢ najczesciej wystepujacych barier indywi-
dualnych na drodze do twérczego myslenia:

1. Opdr wobec zmian — ludzie czesto przeciwstawiaja sie wszelkim zmia-
nom;

2. Obawa przed popetnieniem btedu i obawa przed niepowodzeniem;

3. Nietolerowanie niejednoznacznosci;

4. Sktonnos¢ do osgdzania, zamiast do tworzenia pomystow;

5. Brak umiejetnosci relaksowania sie albo czekania, zeby nowy pomyst
dojrza;

6. Sktonnos¢ do nadmiernego samokrytycyzmu;

7. Lek przed o$mieszeniem sie;

8. Konformizm albo che¢ udzielenia oczekiwanej odpowiedzi;

9. Tworzenie stereotypdw, czyli ograniczanie wykorzystania przedmio-
téw i pomystow do ,znanych” zastosowan;

10. Brak informagji albo nadmiar btednych lub nieistotnych informacji*.

Podsumowanie

Niewatpliwie cechg menedzeréw powinna by¢ twérczosc. A to dlatego,
Ze musza oni twérczo reagowac na potrzeby swoich pracownikéw, przebieg
proceséw produkgji i zmiany na rynku. Z kolei nie wydaje sie, aby nadmier-
na tworczos¢ byta mile widziana u tzw. szeregowych pracownikéw przed-
siebiorstwa lub zaktadu przemystowego, poniewaz musza oni wykonywac
scisle okreslone zadania (czasem nawet monotonne), wiec nie jest dobrze,

2 R.E. Quinn, S.R. Faerman, M.P. Thompson, M.R. McGrath, Profesjonalne zarzgdzanie.
Kluczowe kompetencje kierownicze, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007,
s. 394-396.
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jesli przy tej pracy generujg mnéstwo nowych pomystow. Taka sytuacja dez-
organizowataby ich prace.

Bez watpienia tworczos¢ faczy sie z pewnym nonkonformistycznym sto-
sunkiem do rzeczywistosci i do pracy. Z tego powodu rozwigzania tworcze
moga budzi¢ kontrowersje i opor u nastawionych czesto stereotypowo i tra-
dycyjnie pracownikéw. Podobna sytuacja, jak z twdrczoscia, jest ze wszystkimi
zmianami i innowacjami, za ktorymi pracownicy zwykle tez ,nie przepadaja”,
a jednak sg one konieczne.

Stara prawda gtosi, ze ,Uczymy sie cate zycie”. Tak samo zachowania
tworcze powinnismy wykazywaé w réznych okresach swojego zycia. Z teo-
rii psychologicznych tworczosci ptynie dla nas wazna nauka, a mianowicie,
ze tworczosci mozna sie uczyc¢ i nauczy¢. Nie jest ona bowiem jakas ,tajemna
mocga” zarezerwowana tylko dla nielicznych, ale kazdy z nas, z mniejszym lub
wigkszym powodzeniem, moze jg w sobie ksztattowac.
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Streszczenie

Zasoby ludzkie sa najwazniejszym zasobem organizacji, decydujacym o jej pozycji konku-
rencyjnej na rynku i ksztattujgcym ja. Sposob zarzadzania zasobami ludzkimi jest bezposrednio
powiazany z forma rynku pracy. W Polsce od 1990 roku funkcjonowat rynek pracodawcy, ktéry
aktualnie przeksztatca sie w rynek pracownika. Wymaga to zmiany polityki zatrudnienia i trak-
towania pracownikdéw jako najwazniejszego z zasobow przedsigbiorstwa. Kluczowe zmiany
powinny nastapi¢ w sferze zatrudniania, motywacji oraz rozwoju zawodowego pracownikow.

Stowa kluczowe: zarzadzanie zasobami ludzkimi, dobor pracownikéw, modele zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, strategie zarzadzania kadrami.

Synopsis
Evolution of human resource management

Human resources are the most important resources of organization, shaping the com-
petitive position for her on the market. How to manage human resources is directly linked to
the form of the labour market. In Poland since 1990, performed the employer market, while

" Studentka — IV sem. zarzadzania, Elblgska Uczelnia Humanistyczno-Ekonomiczna, Wy-

dziat Administracji i Nauk Spotecznych, Koto Naukowe ,Top Menedzer".
" Dr, Elblgska Uczelnia Humanistyczno-Ekonomiczna, Wydziat Administracji i Nauk
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56 Jolanta Puchata, Roksana Wierzbicka, Hubert Kotodziejski

in the most recent period was transformed into the market in a market worker. This requires
a reorientation of employment and personal treatment of employees, as the most important
resource. Key changes to the hiring policy, motivation and career development of employees.

Keywords: personnel management, selection of employees, models of the personnel
management, strategies of managing staffs.

Wstep

Zasoby ludzkie (human resources, HR) systematycznie zyskuja na zna-
czeniu, jako jeden z podstawowych elementéw determinujacych mozliwosé
osiggania celéw przez przedsiebiorstwa. Stanowig istote potencjatu konku-
rencyjnosci i innowacyjnosci.

Szczegodtowe koncepcje zarzadzania zasobami ludzkimi maja najczesciej
uniwersalny charakter, jednak ich praktyczna aplikacyjnosc jest uzalezniona
od czynnikow zewnetrznych. Zapoczatkowana w latach dziewiec¢dziesigtych
XX wieku restrukturyzacja systemu spoteczno-gospodarczego w Polsce spo-
wodowata ujawnienie na rynku bezrobocia, ktére — wraz z procesem prze-
obrazania sie gospodarki socjalistycznej, centralnie sterowanej, w rynkowa
— systematycznie rosto. Na poczatku XXI wieku stopa bezrobocia w Polsce
wynosita 20%, dwukrotnie przewyzszajac srednig krajéw Unii Europejskie;.
W kolejnych latach nastagpit spadek bezrobocia, ktérego stopa w 2018 r. wy-
niosta niespetna 5%, o 2,5% mniej niz przecietna w krajach UE™.

Przez ponad 25 lat w Polsce funkcjonowat rynek pracodawcy, ktory
od niedawna zaczat sie przeksztatca¢ w rynek pracownika. Na rynku pojawia
sie wiecej ofert pracy niz osob ta praca zainteresowanych. W szczegdlnosci
dotyczy to takich branz jak: budownictwo, technologie informacyjno-teleko-
munikacyjne czy transport. Brakuje tez chetnych do wykonywania prostych
prac. Ponadto rynek pracownika charakteryzuje sie presja na wzrost wyna-
grodzen. W rezultacie przemiany zachodzace na polskim rynku pracy wyma-
gaja zmiany podejscia do zarzadzania zasobami ludzkimi.

Motywowanie pracownikow w organizacji

Zarzadzanie dotyczy przede wszystkim ludzi, ktérzy funkcjonuja w ra-
mach formalnej organizacji. Organizacja ta stanowi system koordynacji dzia-
tan jednostek i grup, ktore roznia sie preferencjami, dostepna im informagja,

! www.ec.europa.eu/eurostat/en/web/Ifs/data/main-tables [dostep: 8.01.2019].
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interesami, posiadang wiedza oraz kwalifikacjami®. W szerokim ujeciu zarza-
dzanie obejmuje cztery podstawowe funkcje:

1. planowanie i podejmowanie decyzji,

2. organizowanie,

3. motywowanie,

4. kontrolowanie®.

Dla 0s6b zarzadzajacych organizacjami istotne jest zrozumienie zasad
skutecznej motywacji, czyli tego, co wywotuje, ukierunkowuje i podtrzymuje
zachowania ludzi, poniewaz pracuja oni z ludZmi i przez ludzi’. Zarzadzanie
zasobami ludzkimi poprzez motywowanie zaliczane jest do nowoczesnych
metod zarzadzania, w ktorych gtéwnym zagadnieniem sg potrzeby ludzkie.

Wedtug teorii R. Griffina motywowanie mozna podzieli¢ na cztery grupy®:

1. podejscie do motywowania od strony tresci — zajmujace sie potrzeba-
mi, obejmuje ono:

+ hierarchie potrzeb Maslowa,

¢ teorie ERG,

+ teorie dwuczynnikowa Herzberga,

+ jednostkowe potrzeby ludzkie;

2. podejscie do motywowania od strony procesu — wyjasniajace, dlacze-
go ludzie wybieraja rozne zachowania, prowadzace do zaspokojenia potrzeb
W oparciu o teorie:

+ oczekiwan,

+ sprawiedliwosci;

3. podejscie do motywowania oparte na koncepcji wzmocnienia — wyja-
$niajace role nagréd w wywotywaniu zmian zachowan;

4. nowe podejscie do motywowania w nawigzaniu do:

¢ teorii ustalania celéw,

+ japonskiej szkoty motywowania.

Procesy motywacyjne sg scisle powigzane z hierarchig potrzeb, ktore
zaspokajane w odpowiedniej kolejnosci daja poczucie petnej samorealizacji.

2 A. Kozminski, W. Piotrowski (red.), Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa 2000, s. 57.

® A. Wajda, Organizagja i zarzgdzanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2003, s. 29.

* T. Listwan (red.), Zarzgdzanie kadrami Podstawy teoretyczne i cwiczenia, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 1999, s. 154.

> R. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2017, s. 16.
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W tej teorii przyjmuje sie, ze ludzie majg rozmaite potrzeby. Mozna skla-
syfikowa¢ je wedtug hierarchii waznosci. Czesto przywotywana w literaturze
przedmiotu hierarchia potrzeb Maslowa wyszczegdlnia potrzeby:
fizjologiczne,

bezpieczenstwa,

spoteczne,

psychologiczne,

+ samorealizagji.

U podstaw hierarchii znajduja sie potrzeby fizjologiczne, zaspokajajace
prawidtowe funkcjonowanie organizmu ludzkiego, natomiast na najwyzszym
poziomie piramidy potrzeb znajduje sie potrzeba samorealizacji. Aby byto
mozliwe zaspokojenie potrzeb wyzszych, musza by¢ zaspokojone potrzeby
nizszego rzedu. W przypadku gdy potrzeba nizszego rzedu zostata zaspoko-
jona, przestaje stanowi¢ zrédto motywacji.

Piramida potrzeb Maslowa szczegdlnie pasuje do sytuacji nowo zatrud-
nionego pracownika. Idealna praca, satysfakcjonujaca pracownika, zaspokaja
potrzeby na wszystkich pieciu poziomach, dostarczajagc mu bodzcow sprzy-
jajacych zwiekszeniu wydajnosci®.

Przedsiebiorstwo ma zaspokaja¢ nie tylko materialne potrzeby pracow-
nikow, ale takze stwarza¢ poczucie bezpieczenstwa, jednoczy¢ ludzi wokot
zadan organizacji, a przez to wigzac ich z praca. Obecnie wazne jest zapew-
nienie nie tylko atrakcyjnego wynagrodzenia, ale takze elementéw pozapta-
cowych, ktére wptywaja na wybdr miejsca pracy. Lista elementdédw pozapta-
cowych nie stanowi zamknietego katalogu, a kolejne pokolenia pracujacych
réznig sie swoimi oczekiwaniami.

W Swietle wynikéw badan poswieconych tym kwestiom, np. odpowiednia
aranzacja przestrzeni biurowej, moze podnies¢ odsetek osdb zadowolonych
z pracy nawet o 10%’. Pracodawcy podczas tworzenia lub zmian w przestrze-
ni pracy powinni stucha¢ swoich pracownikow, gdyz to oni najlepiej wiedzg,
co jest potrzebne do jak najlepszej realizacji ich codziennych obowigzkéw.
Przedsiebiorstwo zyskuje dzieki temu wizerunek przedsiebiorstwa otwartego
na pracownikow, dbajacego o ich potrzeby i zwracajagcego uwage na stawia-
ne przez nich wymagania.

¢
¢
¢
¢

¢ B. Mroz, Konsument w globalnej gospodarce. Trzy perspektywy, Wydawnictwo Szkoty
Gtéwnej Handlowej w Warszawie, Warszawa 2013, s. 21.

7 M. Siwiaszczyk, Przestrzeri marzen — jak, po co i dlaczego, Harvard Business Review
Polska, www.hbrp.pl [dostep: 8.01.2019].
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Teoria motywacji oparta na koncepcji oczekiwan jest znana w wielu réz-
nych formach. Ramy teorii oczekiwan opracowat Victor Vroom, ktory twier-
dzit, ze zachowania ludzkie sg funkcja dwoch czynnikow:

+ postrzeganej wartosci nagrody uzyskiwanej za dane zachowanie,

+ oczekiwania przez dang osobe, ze okreslone zachowanie rzeczywiscie
zapewni jej nagrode.

Cztowiek wybierajac okreslony rodzaj zachowan, wybiera to, ktére przy-
niesie mu najcenniejszy wynik, czyli nagrode — pod warunkiem, ze uznaje
te nagrode za osiggalna. Jezeli uzna, ze nagroda, ktora najbardziej ceni, wig-
ze sie z duzym ryzykiem lub mata szansa na jej uzyskanie, wybierze dziatanie
lub podejmie decyzje o mniejszej wartosci, ale o wiekszym prawdopodo-
bienstwie powodzenia. W teorii oczekiwan wazne jest to, ze przypomina ona
o réznicach w indywidualnych percepcjach kazdego cztowieka oraz ze moty-
wacja i postepowanie poszczegolnych jednostek sa odmienne. Mowiagc naj-
ogolniej, zgodnie z teorig oczekiwan, motywacja jest funkcja sity naszego
pragnienia i oczekiwanego prawdopodobienstwa jego zaspokojenia®.

Rola dziatu HR w przedsiebiorstwie

Przedsiebiorstwa coraz czesciej stawiajg na potencjat swoich pracow-
nikow jako na najwazniejszy zaséb organizacji. Na przestrzeni ostatnich lat
dziaty HR przeszty znaczng metamorfoze. Specjalisci ds. kadr i ptac stajag sie
dzisiaj partnerami Swiata biznesu. Wspotczesni HR-owcy coraz mniegj sa ko-
jarzeni jedynie z rekrutacja nowych pracownikéw i dbaniem o ich zaklima-
tyzowanie sie w organizacji. Od specjalistow HR oczekuje sie coraz wiecej
— przepisy sie zmieniaja, przedsiebiorstwa i pracownicy oczekujg bardziej
zindywidualizowanego podejscia, a obecny rynek pracy (a w zasadzie rynek
pracownika) jest coraz bardziej wymagajacy.

Zawod specjalisty ds. kadr i ptac w ciggu ostatnich lat ewoluowat w kie-
runku formy doradczej dla zarzadow. Coraz czesciej przedsiebiorcy po-
strzegaja kadrowcow jako cenne zrddto informacji, stanowigce podstawe
do analizy kondycji przedsiebiorstwa. Od HR-owcéw wymaga sie nie tylko
bogatej wiedzy, ale réwniez duzej elastycznosci i umiejetnosci dostosowa-
nia sie do sytuacji. Obecnie powszechna digitalizacja wymusita powstanie
odpowiednich narzedzi, ktére pozwalajg usprawni¢ i przyspieszy¢ procesy

& https://hrstandard.pl/2011/08/23/motywacja [dostep: 8.01.2019].
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biznesowe. Specjalisci ds. kadr i ptac korzystaja z najnowoczesniejszych roz-
wigzan technologicznych, dzieki ktérym ich praca staje sie bardziej zoptyma-
lizowana. Dzisiaj kadrowiec to profesjonalista, biorgcy czynny udziat w po-
dejmowaniu kluczowych decyzji w przedsiebiorstwie.

Kilkanascie lat temu wymagania wobec dziatéw HR oraz pracownikéw
HR byty zdecydowanie inne niz obecnie. Obecnie dziat HR odpowiada za
znacznie wiecej zadan niz tylko dziatania typowo operacyjne. To dziat, od kt6-
rego wynikow pracy zaleza rezultaty finansowe kazdej organizacji oraz dziat,
ktory pomaga budowac przewage konkurencyjna przedsiebiorstwa. Dziat HR
nieustannie ulega przeksztatceniom i wychodzi naprzeciw potrzebom pra-
cownikdéw i catej organizacji.

Zapewne w sytuacji przeksztatcania sie rynku pracy w rynek pracownika,
oczekiwania wobec dziatéw HR beda rosty. Pozadane bedzie nie tylko prze-
prowadzanie efektywnych rekrutacji, realizacja procesu oceny pracownikéw,
ustalanie wytycznych do systeméw motywacyjnych, ale réwniez budowanie
wizerunku dobrego pracodawcy oraz podnoszenie zaangazowania i wyso-
kiej efektywnosci pracownikéw.

HR petni w przedsiebiorstwie réznorodne role. W strategicznym ujeciu
polega na budowaniu wizerunku dobrego pracodawcy oraz skutecznym
przekonywaniu pracownikéw, ze warto pracowac w tej organizacji, np. anga-
Zujac sie w dziatania polegajace na poprawie jakosci pracy. Natomiast w po-
dejsciu operacyjnym dominuje funkcja administracyjna, na ktorag sktadaja sie
takie czynnosci jak: rekrutacja, proces oceny pracownikéw, szeroko rozumia-
ne systemy motywacyjne, plany sukcesji, zarzadzanie talentami, zarzadzanie
przez cele, wdrazanie systemdw podnoszacych zaangazowanie i kompeten-
cje pracownikow, zarzadzanie kompetencjami czy tez dziatania przedsiebior-
stwa na rzecz poprawy zdrowia i samopoczucia pracownikéw. Zbudowanie
dziatu HR, ktéry bedzie petnit te role daje podstawy do wypracowania sta-
bilnej pozycji HR, a w koncowym efekcie gwarantuje sukces organizacji na
wszystkich ptaszczyznach.

W warunkach gospodarki rynkowej konkurencja jest wpisana w strate-
gie marketingowa kazdej organizacji. Konkurowanie moze przybiera¢ rézne
formy. Coraz czesciej zarzadzajacy uswiadamiaja sobie, ze to, na ile przedsie-
biorstwo wygrywa z konkurencja, zalezy od wtasnych pracownikéw. HR nadal
bedzie ewoluowat w kierunku umiejetnego rozpoznawania i oceny potrzeb
biznesowych, a w konsekwencji dobrania wtasciwych ludzi do obstugi pro-
cesOw realizowanych w organizacji. Dziaty HR musza takze podja¢ wyzwanie
zarzadzania wielopokoleniowa kadra pracownikéw, czyli ludZmi o réznych
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potrzebach i oczekiwaniach. Z jednej strony trzeba zapewni¢ dobre warun-
ki pracy osobom reprezentujagcym roézne pokolenia, a z drugiej — zapewnic
warunki do ksztatcenia pracownikow dorostych, jak rédwniez podnoszenia
i zmiany ich kwalifikacji zawodowych.

W kontekscie zarzadzania miedzypokoleniowego nalezy takze zwrocic
uwage na konieczno$¢ przygotowania pracownikow do pracy zespotowej,
co w dalszym ciggu jest duzym wyzwaniem w organizacjach. Nowym proble-
mem jest wkraczanie na rynek pracy najmtodszego pokolenia, ktére kontak-
ty miedzyludzkie opiera nie na bezposrednich relacjach, lecz na komunikacji
elektronicznej, wykorzystujacej smartfony, tablety, komputery itp., dlatego
uczenie pracownikdw pracy zespotowej nabierze jeszcze wiekszego znaczenia.

Pracownicy nie oceniajg organizacji, jak pracodawcy, wytacznie na pod-
stawie kryteriéw finansowych i produktowych. Rownie istotne sa relacje
z pracownikami, klientami i spoteczenstwem. Duzg zmiane na tym polu za-
wdzieczamy pokoleniu tzw. milenialséw, ktére zakwestionowato najwazniej-
sze reguty gry korporacyjnej. W rezultacie dziaty HR musiaty swoja uwage
poswieci¢ na kwestie zwigzane z elastycznym czasem i miejscem pracy, no-
wymi $ciezkami kariery, sptaszczeniem struktur zespotow.

Wspdtczesny pracownik oczekuje przyjaznego miejsca pracy, wsparcia
ze strony menagerdéw, mozliwosci rozwoju i pracy. Sa to czynniki determi-
nujace rozwoj organizacji. Do wymiernych korzysci stosowania elastycznych
form zatrudnienia dla pracodawcéw mozna zaliczy¢: obnizenie kosztow pra-
¢y, znacznie wieksza swoboda regulowania wielkosci zatrudnienia, wzrost
adaptacyjnosci przedsiebiorstw do zmian rynkowych, fatwiejszy dostep
do pracownikdéw o pozadanych kwalifikacjach i kompetencjach, mozliwos¢
weryfikacji umiejetnosci pracownika oraz uzupetnienia statego sktadu zatogi.
Natomiast podstawowe zalety stosowania elastycznych form zatrudnienia
dla pracownika to: mozliwos¢ uzyskania wyzszego wynagrodzenia, wigksza
swoboda ksztattowania czasu pracy i samodzielno$¢ wykonywania zadan, sil-
niejszy zwigzek miedzy efektami pracy a wynagrodzeniem oraz w niektorych
przypadkach mozliwo$¢ swiadczenia pracy na rzecz kilku pracodawcow.

Pracownik w organizacji

Proces budowania doswiadczenia pracownika rozpoczyna sie juz pod-
czas pierwszego kontaktu z dang organizacjg, czyli podczas rozmowy rekru-
tacyjnej. Przedsigbiorstwa niestusznie bagatelizuja ten moment, w ktérym
moze zapas¢ kluczowa decyzja wyboru miejsca pracy przez rekrutowanego
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pracownika. Potencjalny pracownik okresla poziom zaangazowania praco-
dawcy w wewnetrzng strukture jednostki gospodarczej. Odpowiednie przy-
gotowanie sie do rozmowy przez przedstawicieli organizacji, umiejetnosc
przedstawienia gtownych zadan oraz idei przedsiebiorstwa wraz z profesjo-
nalnym podejsciem do procesu rekrutacji pokazuje sposob dziatania danej
organizacji i jej kulture organizacyjna. Jesli potencjalny pracownik na etapie
rekrutacji poczuje sie nieodpowiednio potraktowany, np. poprzez nieuza-
sadnione spoznienie na rozmowe przedstawiciela przedsiebiorstwa lub nie-
odpowiednie zachowanie przysztego przetozonego, to moze zrezygnowac
z dalszej aplikacji. Priorytetem staje sie zatem pokazanie tego, jaka wartosc
stanowig pracownicy dla danej organizacji, co pozwala budowac kolejne
dziatania przedsiebiorstwa dotyczace pracownika i jego doswiadczenia wy-
nikajace z pracy w podmiocie o stabilnych fundamentach.

Pracownikéw i organizacje powinny faczy¢ wspélne cele i wartosci. Bu-
dowanie odpowiedniej kultury organizacyjnej oraz klimatu wewnetrznego
oddziatuje na jakos¢ oraz efektywnos$¢ dziatan®. Taka kompatybilnos¢ pozy-
tywnie wptywa na motywacje oraz atmosfere panujaca w przedsiebiorstwie.
Jesli zespot identyfikuje sie z organizacjg, czujac sie jej czescig, powinien
mie¢ mozliwos¢ zarbwno bezposredniego, jak i posredniego wptywania na
jej decyzje. Wazne jest umozliwienie pracownikom przekazywania swoich
uwag dotyczacych zycia w organizacji. Kluczem staje sie wdrazanie dziatan
stanowigcych odpowiedz na potrzeby oraz problemy zgtaszane wewnatrz
organizacji. Wymaga to stworzenia warunkéw do odpowiedniej komunikacji
wewnetrznej, w celu umozliwienia pracownikom przekazywania uwag doty-
czacych ich funkcjonowania w organizagji, jak i funkcjonowania samej orga-
nizacji'®. Towarzyszy¢ temu powinno odpowiednie motywowanie pracowni-
kow, sktaniajgce ich do wtasciwego zaangazowania w réznorodne procesy
zachodzace w organizacji. Obecnie przedsiebiorstwa ocenia sie na podsta-
wie relacji z pracownikami, klientami oraz lokalng spotecznoscia, a takze ich
0golnym wptywem na srodowisko i spoteczenstwo.

Prowadzac dziatania dotyczace zarzadzania zasobami ludzkimi, nalezy
uwzgledniac¢ wyniki badan dotyczacych tej sfery dziatalnosci przedsiebiorstw.
W sSwietle badan przeprowadzonych w 2018 roku przez Deloitte do 10 naj-
wazniejszych trendéw w zarzadzaniu kapitatem ludzkim w Polsce zaliczono™:

° B. Tracy, Przywédztwo, Wydawnictwo MTB Biznes, Warszawa 2015, s. 18.

10 R. Edelman, Konflikt w pracy, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2005, s. 61.

1 www2.deloitte.com/pl/pl/pages/human-capital/articles/raport-trendy-hr-2018.html
[dostep: 10.01.2019].
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harmonijna wspotprace na poziomie zarzadu,

ksztattowanie Sciezki kariery pracownikow,

ochrone danych osobowych i ich wtasciwe wykorzystywanie,
nowe metody nagradzania pracownikéw,

troske o dobrostan pracownikow,

usieciowienie miejsca pracy,

integracje ludzi, sztucznej inteligencji i robotow,
zarzgdzanie wiekiem pracownikow,

. zarzadzanie wptywem spotecznym,

10. zarzadzanie siecig wspdtpracownikodw.

Wspdtpraca na poziomie zarzadu to priorytet zarowno w polskich, jak
i Swiatowych wynikach badania. Odejscie od hierarchicznego postrzegania
organizacji na rzecz promowania pracy zespotowej oraz zwigzana z tym
elastycznos¢ wspotczesnych przywddcow, a przede wszystkim umiejetnosé
przewodzenia zespotom, stajg sie najwazniejszymi wyzwaniami zwigzanymi
z tym trendem. Badanie pokazuje, ze czes¢ przedsiebiorstw w Polsce wdraza
takie rozwigzania. Zarzady powinny pracowac niczym dobrze zgrana orkie-
stra, czyli wspdtpracowal z cztonkami zarzadu i kierowac swoimi zespotami
tak, by nie burzy¢ catosciowej harmonii.

Pracownik coraz czesciej oczekuje mozliwosci ciagtego rozwoju, zdoby-
wania cennych doswiadczen i poszukiwania dla siebie nowych rél w organi-
zacji. Polskim przedsiebiorstwom wcigz brakuje w tym obszarze elastyczno-
sci. W rezultacie uzalezniajg one Sciezke kariery od potrzeb organizacji oraz
dostepnosci i specjalizacji pracownikéw. Jednak wiele organizacji rezygnuje
z pionowego modelu rozwoju kariery na rzecz otwartej, partnerskiej dyskusji
i elastycznosci.

Zmiany uwarunkowan, w tym formalno-prawnych (wejsciem w zycie roz-
porzadzenia RODO), spowodowaty wzrost znaczenia ochrony danych oso-
bowych i ich wiasciwego wykorzystywania. Gwattowny wzrost dostepnosci
danych oraz nowe narzedzia analityki kadrowej z jednej strony stworzyty
szerokie mozliwosci dla dziatow HR i przedsiebiorstw, jednak z drugiej — roz-
ne rodzaje ryzyka. Ten aspekt jest o tyle specyficzny, ze dotyczy nie tylko
zespotdw zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, ale réwniez innych
dziatéw, np. informatycznych. W polskich przedsiebiorstwach swiadome za-
rzadzanie danymi oraz ich analiza zaczynaja odgrywac coraz wieksza role
w procesach podejmowania decyz;ji.

Pracownicy oczekuja spersonalizowanego podejscia do motywowania,
biorgcego pod uwage szeroki wachlarz materialnego i pozamaterialnego
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wynagradzania. Wazne jest, aby nowe metody miaty charakter kompleksowy,
a samo motywowanie byto uczciwe w oparciu o jawne reguty systemu mo-
tywacyjnego.

Zapewnienie dobrostanu pracownikom stanowi rezultat zacierania sie
granicy miedzy praca a zyciem prywatnym. Stad konieczne jest rozszerza-
nie przez przedsiebiorstwa rodzaju i zakresu dodatkowych swiadczen, ktére
powinny obejmowac programy na rzecz zdrowia psychicznego, fizycznego,
rozwoju duchowego i poprawy sytuacji finansowej. Tylko nieliczne organiza-
cje stosujg w Polsce takie podejscie. Natomiast najczestszy kierunek zmian
w tym zakresie obejmuje przede wszystkim elastyczny czas pracy, mozliwos¢
pracy zdalnej i zwrot kosztow zaje¢ w klubach fitness. Zdecydowanie rzadziej
daje sie pracownikom mozliwos¢ wptywu na tworzenie przestrzeni biurowej,
czy tworzy sie miejsca dla karmigcych matek.

Nalezy takze dostrzega¢ zmiany w zakresie komunikacji i usieciowienia
miejsca pracy. Najpopularniejszymi sposobami komunikacji w dalszym cig-
gu jest poczta elektroniczna oraz telefon. W najblizszym czasie moze sie to
zmienic¢ dzieki wzrostowi znaczenia platform przeznaczonych do wspdtpracy
on-line, takich jak Basecamp, Trello, czy Slack, komunikatorow spoteczno-
sciowych, typu Messenger i Skype, czy kontaktu za posrednictwem mediow
spotecznosciowych zwigzanych ze Srodowiskiem pracy (np. LinkedIn, Work-
place, Yammer). Przedsiebiorstwa musza wykorzysta¢ wtasng wiedze na te-
mat zarzadzania zespotem, wyznaczania celdow i rozwoju pracownikdw, aby
zapewni¢ wydajnos¢ ich uzywania. Stopniowe wdrazanie tego typu narzedzi
w organizacjach pozytywnie wptywa na wydajnos¢ pracy.

W nowoczesnych procesach gospodarowania niezbedna jest integra-
¢ja ludzi, sztucznej inteligencji i robotow. W rezultacie sztuczna inteligencja
i technologia kognitywna wywierajg coraz silniejszy wptyw na obecny ksztatt
rynku pracy. Wymaga to przede wszystkim sprostania wyzwaniom zwigza-
nym z reorganizacja pracy oraz wykorzystywanie big data w procesach pla-
nowania i podejmowania decyzji. W dobie rynku pracownika i ogromnych
trudnosci rekrutacyjnych warto np. pomdc im w faczeniu rél zawodowych
z rodzinnymi. Rodzice najbardziej oczekuja w tym zakresie elastycznosci, czyli
np. rozpoczynania i konczenia pracy w odpowiednich dla rodziny porach, czy
mozliwosci wykonywania czesci pracy w domu.

Wozrost przecietnej dtugosci zycia wymaga aktualizacji spojrzenia na
kwestie kariery zawodowej pracownikéw. Zatrudnienie senioréw wigze sie
z koniecznoscig wdrozenia praktyk i zasad sprzyjajacych dtuzszej aktywnosci
zawodowej, a takze wspotpracy miedzy liderami biznesowymi i pracownika-
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mi w celu rozwigzania takich problemow, jak uprzedzenia ze wzgledu na wiek
i deficyt emerytalny. Przejawami takiego podejscia w polskich przedsiebior-
stwach jest zmiana w zakresie opieki medycznej, elastyczny zakres obowigz-
kéw, a takze modyfikacja samego miejsca pracy.

Przeksztatcenia w zakresie zarzadzania wptywem spotecznym, wpisuje
sie w koncepcje odpowiedzialnego biznesu. W Polsce ten kierunek zmian
w orientacji przedsiebiorstwa jest w dalszym ciggu mato popularny. Rezul-
tatem podejmowanych dziatan ma by¢ w pierwszej kolejnosci poprawa ja-
kosci zycia lokalnej spotecznosci. Wdrazanie programoéw z zakresu spotecz-
nej odpowiedzialnosci biznesu stanowi wcigz istotne wyzwanie, poniewaz
ich celem jest przede wszystkim wsparcie w procesach sprzedazy, rekrutacji
i budowania silnej marki pracodawcy. Barierg w tym przypadku sag réwniez
ograniczenia finansowe. Wcigz niewiele organizacji odpowiednio komuniku-
je i raportuje dziatania CSR. To powinno ulec zmianie, gdyz mtode pokolenia
pracownikoéw jednoznacznie odrzucajg przedsiebiorstwa, ktore dziatajg nie-
odpowiedzialnie i nie podejmuja dziatah na rzecz lokalnej spotecznosci.

Na ostatnim miejscu zestawienia trendéw znalazto sie zarzadzanie sie-
cig wspotpracownikéw. Podczas gdy globalne organizacje szukaja sposobu
na dostosowanie kultury organizacji do zewnetrznych grup pracownikow
(np. freelanceréw pracujacych przy konkretnych projektach), polskie orga-
nizacje zatrudniajg osoby gtdwnie na etacie. Rozbieznos¢ wynika przede
wszystkim ze zmian regulacyjnych wptywajacych na dostepnosc freelance-
row i kosztow zwigzanych z ich pozyskaniem.

Wptyw zmian na rynku pracy na polityke kadrowa

Rynek jest to proces, przy pomocy ktérego kupujacy i sprzedajacy okre-
slajg, co chca sprzedac lub kupic i na jakich warunkach. W przypadku rynku
pracy kupujacymi sg pracodawcy, sprzedajgcymi pracobiorcy, towarem jest
Swiadczona przez pracobiorcow praca, a ceng ptaca ustalona w negocjacjach
pomiedzy stronami rynku pracy.

Popyt na prace oznacza zapotrzebowanie na potencjat pracy pod wzgle-
dem ilosciowym i jakosciowym. Wyraza sie on zazwyczaj liczba wszystkich
stanowisk pracy istniejacych w poszczegolnych jednostkach organizacyjnych
w gospodarce narodowe;.

Podaz pracy stanowig osoby pracujace oraz osoby zdolne i chetne
do podjecia pracy.
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Jezeli popyt na prace przewyzsza podaz pracy, mamy do czynienia z ryn-
kiem pracobiorcy lub tez pracownika. Natomiast jezeli podaz pracy przewyz-
sza popyt na prace, mamy do czynienia z rynkiem pracodawcy, a w gospo-
darce wystepuje bezrobocie.

Aktualnie w Polsce nastepuje zmiana charakteru rynku pracy — z rynku
pracodawcy na rynek pracownika. Towarzyszy temu spadek bezrobocia, a na
rynku pojawia sie wiecej ofert pracy niz jest nig zainteresowanych. W rezul-
tacie osoby zainteresowane zmiang pracy lub poszukujace pracy moga prze-
biera¢ w ofertach zatrudnienia. W trakcie trwania rynku pracownika wzrastaja
wynagrodzenia z jednoczesnym wzrostem PKB.

Wraz z sukcesywnie spadajacym w Polsce wskaznikiem bezrobocia, ry-
nek pracy zaczyna sprzyja¢ pracownikom. Pojawia sie wiecej ofert, co sktania
do aplikowania o nie i podejmowania decyzji o zmianie miejsca zatrudnie-
nia, a w konsekwencji napedza koto kolejnych rekrutacji. Dostepnos¢ ofert
zatrudnienia sama w sobie zacheca do podejmowania préb zmiany pracy,
szczegolnie jesli do decyzji tej przyczyniajg sie réwniez negatywne czynniki
zwigzane z obecnym pracodawca.

Od strategii organizacji uzalezniony jest wybodr polityki kadrowej. Na
rynku pracownika traci na znaczeniu model sita, ktérego istota jest powsta-
nie kultury organizacyjnej opierajacej sie na konkurencji i rywalizacji miedzy
uczestnikami. Tylko najlepsi i najbardziej odpowiedni kandydaci przyjmowa-
ni sg do pracy. Przydatnos¢ ludzi do pracy mierzona jest posiadanymi kwali-
fikacjami, ktére musza by¢ udokumentowane odpowiednim dyplomem lub
zaswiadczeniem. W trakcie pracy pracownicy stale przechodza przez system
tzw. sit, ktére maja na celu awansowanie pracownikéw bardzo dobrych i de-
gradowanie lub zwalnianie stabych. W modelu tym zarzadzanie zasobami
ludzkimi oparte jest na zatozeniu, ze dorosty cztowiek jest w petni uksztat-
towany i nie mozna go juz zmieni¢, w zwigzku z tym przyjmowanie najlep-
szych kandydatéw zapewnia najlepszych pracownikéw. Innym zatozeniem
w modelu sita jest przekonanie, ze konkurencja miedzy ludZzmi spetnia role
motywujaca™.

Strategia sita jest dobra dla przedsiebiorstw, ktére prowadza polityke
agresywna, dazac do utrzymania niskich kosztéw wytwarzania, w tym takze
poprzez zmniejszenie wydatkéw w sferze HR. Model ten najlepiej dziata w or-
ganizacjach, w ktérych jest wiecej osob starajacych sie o prace niz wolnych

12 A. Kozminski, Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 2013, s. 692.
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etatébw. Cata strategia definiowanego modelu najbardziej wykorzystywana
jest podczas etapu zatrudnienia i opiera sie na maksymalnym przerzedzeniu
kandydatéw, poprzez selekcje oséb o najbardziej i najmniej odpowiednich
kwalifikacjach, stosujac do tego konkurencje i rywalizacje.

Alternatywnym modelem jest model kapitatu ludzkiego, w ktérym za
priorytet uznaje sie tworzenie kultury organizacyjnej, opartej na lojalnosci,
zaangazowaniu oraz wspotpracy. Pracownicy przyjmowani sg do pracy z za-
tozeniem, ze beda sie w niej rozwija¢, ale rowniez przez dtugi okres pracowac.
W zwiagzku z tym przyjmowane sg do pracy osoby, ktore sa sktonne do do-
skonalenia sie i wspotpracy. W momencie zatrudnienia organizacja petni role
opiekuncza nad pracownikiem, gdyz troszczy sie o jego rozwdj profesjonal-
ny i osobisty oraz dba o jego dobre samopoczucie i zadowolenie z pracy.
Pracownicy sag tez czesto szkoleni i zapewnia sie im dalszag edukacje oraz
mozliwos¢ rozwoju zdolnosci i zainteresowan. Ludzie zwalniani sg tez bardzo
rzadko, a osoby, ktére nie pracuja zbyt efektywnie przesuwane sg na inne
stanowiska pracy, do czasu az dana osoba znajdzie odpowiednie dla siebie
zajecie. Podejscie do zarzadzania zasobami ludzkimi wedtug tego modelu
opiera sie na zatozeniu, ze cztowiek z natury jest zdolny i sktonny do rozwoju,
a ponadto, ze cztowiek uczy sie cate zycie, wiec to rozwdj, a nie konkurencja
jest podstawowym bodzcem do pracy. System polityki kadrowej oparty na
modelu kapitatu ludzkiego odwotuje sie zatem do motywacji wyzszego rze-
du, zwtaszcza do potrzeby samorealizacji z teorii Maslowa. Realizacja polityki
personalnej na podstawie modelu kapitatu ludzkiego nalezy do kosztownych,
ale lepiej dostosowanych do sytuacji, w ktorej na rynku pracy to personel jest
trudno dostepnym zasobem, a jednoczesnie istotnym czynnikiem konkuren-
cyjnosci przedsiebiorstw.

Pracodawcy w 2018 roku mieli duze problemy z uzupetnieniem kadr
pracowniczych rodzimymi pracownikami. Jedng z przyczyn tego zjawiska
jest nieche¢ sporej czesci Polakow do podjecia pracy oraz brak odpowied-
nich kwalifikacji zawodowych. Z punktu widzenia pracodawcy, sytuacja na
polskim rynku pracy byta trudna. Teoretycznie liczba kandydatéw byta wy-
starczajaca, by pozwala¢ pracodawcom na dokonywanie selekgcji, jednak
w praktyce liczba ta okazywata sie za mata. Powodem tego zjawiska jest
zwiekszajacy sie — bardziej niz w innych krajach naszego regionu — odsetek
0s6b niedecydujacych sie na podjecie pracy. W grupie tej sa m.in. kobie-
ty, ktore ze wzgledu na opieke nad dzie¢mi nie planuja kontynuacji badz
rozpoczecia kariery zawodowej. Co wiecej, na rynku sg rowniez osoby dtu-
gotrwale bezrobotne, ktére z réznych przyczyn nie posiadaja potrzebnych
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umiejetnosci zawodowych lub po prostu nie sg zainteresowane podjeciem
jakiejkolwiek pracy. Naktadajac na te sytuacje tendencje demograficzne, czy-
li starzenie sie spoteczenstwa i niska dzietnos¢, okazuje sie, ze pozyskiwanie
rodzimych pracownikéw stato sie dosy¢ trudne, a nawet w czesci przypad-
kébw niemozliwe. Przez zmiany na rynku pracy wzrosta potrzeba zatrudnia-
nia pracownikow zza naszej wschodniej granicy, jednak w minionym roku
rowniez i z tym byt problem, gdyz liczba przybywajacych do naszego kraju
obywateli Ukrainy zaczeta sie zmniejsza¢. Cho¢ Polska stanowi jeden z naj-
popularniejszych kierunkédw migracji zarobkowej pracownikéw z Europy
Wschodniej, to w ostatnim czasie coraz wiecej oséb z tego rejonu zaczeto
interesowac sie innymi europejskimi krajami, takimi jak Czechy, Stowacja czy
Wegry. Oprécz tego, na ten spadek ma takze wptyw demografia, poniewaz
istnieje okreslona, skonczona liczba osob, np. na Ukrainie, ktéra jest sktonna
wyjechac za granice w poszukiwaniu pracy.

Whioski

Zmiany na polskim rynku pracy, polegajace na zastgpieniu rynku pra-
codawcy rynkiem pracownika, wymagaja odpowiedniego dostosowania
polityki kadrowej przez przedsiebiorstwa. Badania odnoszace sie do zaso-
béw ludzkich wskazujg na wzrost znaczenia czynnikéw, ktorych podstawa
jest zaspokojenie potrzeb pracownikéw. Wydaje sie, ze po blisko trzydziestu
latach zarzadzania zasobami ludzkimi, w sytuacji przewagi popytu na prace
nad podaza miejsc pracy, w wielu przedsiebiorstwach utrwality sie zachowa-
nia, modele i procedury zarzadzania kadrami typowe dla rynku pracodawcy.
W rezultacie przedsiebiorstwa takie nie sa w stanie szybko adaptowac swojej
polityki kadrowej do zmieniajacych sie potrzeb pracownikéw, ktorzy stawiaja
pracodawcom coraz wyzsze wymagania. Oczekiwania te nie dotycza tylko
wysokosci wynagrodzenia, obejmuja takze wiele innych aspektéw bezpo-
srednio i posrednio wptywajacych na motywacje do podjecia pracy i jak naj-
lepszego jej wykonywania.

Sytuacje komplikuje pozytywne z punktu widzenia pracownikdéw trak-
towanie ich jako zasobu w przedsiebiorstwie, ktory determinuje potencjat
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Oznacza to dla organizacji wzrost trud-
nosci w pozyskiwaniu kadr i zarzadzaniu nimi. Z kolei pracownikéw stawia
w uprzywilejowanej sytuacji — moga oni wybiera¢ pomiedzy réznymi ofer-
tami i poszukiwac pracy zaspokajajacej najlepiej ich potrzeby. Odnoszac sie
do piramidy Maslowa, moga w koncu liczy¢ na to, ze praca pozwoli im nie
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tylko na zaspokojenie potrzeb podstawowych, ale rowniez potrzeb wyzsze-
go rzedu, znajdujacych sie na szczycie piramidy. Z tego wzgledu konieczne
bedzie wdrazanie modelu zarzadzania zasobami ludzkimi, ktéry akcentuje
role kapitatu ludzkiego. Priorytetowe znaczenie w tym modelu ma tworzenie
kultury organizacyjnej opartej na lojalnosci, zaangazowaniu oraz wspotpracy.

Nie bez znaczenia s takze zmiany pokoleniowe populacji pracownikow.
Etos pracy jest zroznicowany w poszczegdlnych generacjach. W rezultacie
kolejne, nowe pokolenia rozpoczynajace prace odznaczaja sie okreslona spe-
cyfika podejscia do pracy i oczekiwaniami wzgledem pracodawcéw. Ta spe-
cyfika powinna by¢ uwzgledniana na kazdym etapie zarzadzania zasobami
ludzkimi w organizacji. Osoby zarzadzajace, szczegdlnie odpowiedzialne za
polityke kadrowa, musza uwzglednia¢ réznice miedzypokoleniowe w pro-
cesie rekrutacji, tworzenia zespotéw, motywacji oraz komunikacji pomiedzy
pracownikami w organizacji.

Na podejscie do sposobu zarzadzania kadrami beda miaty wptyw tak-
Ze inne przeobrazenia spoteczno-gospodarczo-polityczne, w szczegdlnosci
naptyw do Polski cudzoziemcdw poszukujacych pracy. Wymaga to uwzgled-
niania w polityce kadrowej aspektu roznorodnosci, odnoszacej sie nie tyl-
ko do rasy, wyznania, kraju pochodzenia, ale takze wzgledem ptci i wieku.
Przedsiebiorstwa, ktére o taka réznorodnos¢ dbaja, osiagaja lepsze wyniki,
a budowanie zespotoéw réznorodnych wzmaga kreatywnos¢ i innowacje. To
wihasnie od menadzeréw bedzie wymagac sie umiejetnosci zarzadzania oso-
bami o roznym wyksztatceniu, przynalezacymi do réznych pokolen, zréznico-
wanych kulturowo i spotecznie. Ponadto, jak pokazujg wyniki badan, pracow-
nikom nowych pokolen wchodzacym na rynek pracy brakuje umiejetnosci
miekkich, zwigzanych m.in. z komunikacja, umiejetnosciami interpersonalny-
mi i spotecznymi czy inteligencja emocjonalng. Mozna przypuszczac, ze wia-
$nie te umiejetnosci beda wysoko premiowane przez pracodawcéw.

W przysztosci jednym z pozadanych atrybutdw zarzadzania kadrami be-
dzie multidyscyplinarno$¢ w réznych wymiarach — poczawszy od mniejsze-
go przywigzywania sie do utartych schematdéw pracy, poprzez zwiekszanie
otwartosci umystu, konczac na szeroko rozumianej elastycznosci.
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Streszczenie

Rozwdj zawodowy pracownikéw jest kluczowym procesem zapewniajagcym organizacji
prawidtowe i sprawne funkcjonowanie, poprzez wzrost kompetencji zatrudnionych w niej oséb.
Rozwoj zawodowy urzednikéw musi uwzglednia¢ aktualne i przyszte potrzeby organizacji, wy-
nikajace z realizowanych przez nig zadan oraz oczekiwan obywateli. W artykule za literatura
omaowiono etapy, funkcje, modele i metody rozwoju zawodowego, czynniki ksztattujace rozwoj
pracownikoéw samorzadowych oraz obszary odpowiedzialnosci organizacji za rozwéj pracow-
nikdw. Cze$¢ empiryczna stanowi opracowanie badan, ktérych celem byto okreslenie mozliwo-
$ci rozwoju zawodowego pracownikéw samorzadowych oraz ocena poziomu odpowiedzialno-
Sci pracownika za ten rozwdj i budowanie marki osobiste;.

Stowa kluczowe: pracownik samorzadowy, urzad, rozwoj, szkolenia
Synopsis

The needs and opportunities of local government employees’ development
- research analysis

Employees’ professional development is a key process ensuring an organisation’s proper
and efficient operation. Officials’ professional development must take into account current

* Dr, Elblgska Uczelnia Humanistyczno-Ekonomiczna, Wydziat Administracji i Nauk Spo-
tecznych, Katedra Spraw Publicznych.
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and future needs of the organisation arising from the tasks it performs as well as citizens’
expectations. The article, following the literature, discusses stages, functions, models and
methods of professional development, factors influencing local government employees’ de-
velopment as well as the company'’s remit in terms of its responsibility for its employees’ devel-
opment. The empirical part includes the analysis of research whose purpose was to delineate
the opportunities of local government employees’ professional development and to evaluate
the employee’s level of responsibility for this development and building a personal brand.

Keywords: worker self-management, office, development, training.

Wstep

Dziatania administracji publicznej sg czasochtonne i czesto wymagaja
ztozonych kompetencji. Mimo wykorzystania nowych technologii w organi-
zacji i Swiadczeniu ustug administracyjnych, podstawowym zasobem admi-
nistracji publicznej pozostajg pracownicy. Rozwoj zawodowy pracownikéw
jest kluczowym procesem zapewniajgcym organizacji prawidtowe i sprawne
funkcjonowanie, poprzez wzrost kompetencji zatrudnionych w niej oséb.
Rozwoj zawodowy urzednikédw musi uwzgledniac aktualne i przyszte potrze-
by organizacji, wynikajace z realizowanych przez nig zadan oraz oczekiwan
obywateli.

Pojecie, etapy i funkcje rozwoju zawodowego

Zasoby ludzkie w administracji publicznej wymagajg zarzadzania, stano-
wigcego logicznie uporzadkowany zbior dziatan, uwzgledniajacych potrzeby
i potencjat rozwojowy poszczegdlnych pracownikéw. Dziatania te podejmo-
wane sa w celu zapewnienia organizacji odpowiedniego jakosciowo i iloscio-
wo kapitatu ludzkiego™.

Za Aleksym Pocztowskim nalezy przyja¢, ze rozwdj zawodowy stanowi
zespot dziatan zwigzanych ze wzbogacaniem wiedzy, rozwijaniem zdolnosci,
ksztattowaniem wartosci, postaw, umiejetnosci i motywacji. To takze zbior
przedsiewzie¢ zwigzanych z dbatoscig o kondycje fizyczng i psychiczng oséb
wykonujacych prace?.

! T. Rostkowski, Strategiczne zarzgdzanie zasobami ludzkimi w administracji publicznej,
Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2012, s. 11, 15.

2 A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2007, s. 274.
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Rozwéj zawodowy polega na poszerzaniu wiedzy teoretycznej i prak-
tycznych umiejetnosci, rozwijaniu cech psychofizycznych i zachowan spotecz-
nych koniecznych w pracy zawodowej, w taki sposob, by dobrze wypetniac
role zawodowe. To takze poszerzanie tresci pracy, podejmowanie nowych rol
organizacyjnych oraz rozwdj kultury organizacyjnej sprzyjajacej doskonale-
niu kompetengji’.

Z rozwojem wiaze sie uczenie. Uczenie sie jest definiowane jako proces
nabywania i rozwijania wiedzy, umiejetnosci, zdolnosci, zachowan i postaw.
Jest zwigzane z modyfikacjg zachowania przez doswiadczenie i przez formalne
metody umozliwiania pracownikom uczenie sie w miejscu pracy i poza nim®.

Natomiast uczenie sie i rozwdj to proces nabywania i rozwijania wie-
dzy, zdolnosci, umiejetnosci, zachowan i postaw poprzez doswiadczenie oraz
programy uczenia sie i rozwoju’.

Daniel C. Feldman wyréznit siedem faz rozwoju zawodowego: prekariere,
dwie fazy wczesnej kariery, dwie fazy kariery wtasciwej i dwie fazy pdznej
kariery. Ich omowienie zawiera tab. 1. Poszczegdlne stadia implikuja nowe
zadania zawodowe oraz wskazujg na proces rewidowania samooceny zwig-
zanej z aktywnoscig zawodowa oraz zmiane priorytetow. Ostatni etap pdznej
kariery oznacza znajdowanie nowych zrédet satysfakcji zyciowej poza srodo-
wiskiem pracy.

Tabela 1. Stadia rozwoju zawodowego D.C. Feldmana

Grupa | Stadia rozwoju Problemy natury

Zadania zawodowe

wiekowa kariery psychologicznej
15-22 Prekariera — Wybor wiasciwej drogi kariery, | Odkrycie wtasnych potrzeb
proba uzyskanie odpowiedniego i zainteresowan, uksztatto-
wyksztatcenia wanie realistycznej oceny
wiasnych mozliwosci
22-30 Woczesna kariera | Podjecie pierwszej statej Pokonywanie niepewnosci
— préba pracy, dostosowywanie sie wynikajacej z braku do-
do dziennej rutyny pracy Swiadczenia, rozwdj zaufania
i przetozonych do siebie, uczenie sie wspotzy-

cia z innymi i funkcjonowania
W miejscu pracy.

® T. Oleksyn, Praca i ptaca w zarzgdzaniu, Miedzynarodowa Szkota Menedzeréw, wyd. 3,
Warszawa 2001, s. 86.

* M. Armstrong, S. Taylor, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, wyd. VI zmienione, Wolters
Kluwer, Warszawa 2016, s. 348.

> M. Armstrong, S. Taylor, Zarzgdzanie zasobami..., s. 353.
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Grupa | Stadia rozwoju Zadani d Problemy natury
wiekowa kariery adania zawodowe psychologicznej
30-38 | Wczesna kariera | Wybdr whasnej sfery kom- Decydowanie o stopniu zaan-

— utwierdzenie petencji, bycie niezaleznym gazowania zawodowego i or-
wspotpracownikiem, przy- ganizacyjnego, doswiadczanie
czyniajacym sie do rozwoju uczucia porazki wobec pierw-
organizagji. szych wyzwan.

38-45 Kariera wtasciwa | Przeszacowanie swoich Zrewidowanie osiggniec

— zmiana prawdziwych mozliwosci, w relacji do swoich ambicji,
uzdolnien i zainteresowan, rozwigzywanie problemow za-
odsuniecie sie od swojego wodowych i konfliktow w zyciu
mentora i podjecie przygoto- | osobistym.
wan do rozstania z nim.

45-55 Kariera wtasciwa | Bycie mentorem, podejmowa- | Koniecznos¢ uporania sie

— rozwoj nie wiekszej liczby obowiaz- | z konkurencyjnoscia i agresja
kéw zwigzanych z zarzadza- | ludzi mtodszych kroczacych
niem ogolnym. przyspieszong $ciezka kariery.

Uczenie sie zastepowania bez-
posrednich, szybkich rozwia-
zan technicznych doswiadcze-
niem opartym na wiedzy.
55-62 P6zZna kariera — | Podejmowanie decyzji Skupianie sie na dobru organi-
utrzymanie strategicznych o przyszto- zacji, a nie na wtasnej karie-
$ci organizacji, uzyskiwanie rze. Podejmowanie waznych
$wiadomosci rozlegtosci roli | decyzji bez rozstroju emocjo-
organizacji w sferze politycz- | nalnego.
nej i na arenie praw i obo-
wigzkow obywatelskich.
62-70 Pozna kariera— | Wybor i rozwdj kluczowej Znajdowanie nowych zrédet
odchodzenie grupy podwiadnych, majacych | satysfakcji zyciowej poza sfera
petni¢ w przysztosci funkcje zwigzana z wykonywaniem
przywddcze. Akceptacja zawodu. Utrzymanie poczucia
zmniejszajacego sie zasiegu wiasnej wartosci — bez pracy.
wtadzy i odpowiedzialnosci.

Zrédho: D.C. Feldman, Managing Careers in Organizations, Scott, Foresman and Company,
Glenview, Illinois 1988, s. 14-15, [za:] M. Sidor-Rzagdkowska, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w ad-
ministracji publicznej. Ocena i rozwdj cztonkéw korpusu stuzby cywilnej, Wolters Kluwer Polska SA,
Warszawa 2013, s. 72-73.

Prawidtowy proces rozwoju pracownikdédw polega na harmonijnym pota-
czeniu ich indywidualnego rozwoju, sciezek kariery z misja, strategia i zada-
niami organizacji.

Jonatha Sutherland i Diane Canwell wskazuja na pie¢ podstawowych
funkcji rozwoju zawodowego, takich jak:
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+ poszerzanie wiedzy pomocnej w sytuacjach problemowych, zwtaszcza
w pracy koncepcyjnej;

+ uczenie sie na podstawie doswiadczen, czyli zdobywanie wiedzy prak-
tycznej;

+ rozwdj nowych postaw i przekonan, oznaczajacy zmiane dotychczaso-
wych pogladow, zasad i norm postepowania;

+ mozliwos¢ odbudowywania kwalifikacji zawodowych, ich diagnozowa-
nia i podnoszenia na wyzszy poziom;

+ wspotpraca i wktad w rozwoj personelu, a wiec dzielenie sie wiedza
i umiejetnosciami, korzystanie z zasobdéw wiedzy innych pracownikéw, wza-
jemne uczenie sie i dziatanie®.

Uwarunkowania rozwoju zawodowego pracownikow
samorzadowych

Czynniki ksztattujgce rozwdj zawodowych pracownikdédw samorzadowych
zlokalizowane sg zarbwno wewnatrz organizacji, jak i na zewnatrz. Z regu-
ty wynikaja ze zmian, jakie zachodza w otoczeniu urzedéw. Do czynnikow
o charakterze zewnetrznym mozna zaliczy¢:

¢ zmiany w otoczeniu prawnym i politycznym, majace wptyw na $rodo-
wisko pracy i jej organizacje;

+ konieczno$¢ nowoczesnego zarzadzania organizacjami publicznymi
i wykorzystywania w tym zarzadzaniu coraz to nowych narzedzi;

+ presja na wzrost jakosci i efektywnosci dziatan administracji;

+ koniecznos$¢ sprawnego zarzadzania informacja w urzedach i dyna-
miczny rozwdj systemow informatycznych;

+ zwiekszenie poziomu uwrazliwienia na potrzeby obywateli, co wyma-
ga od pracownika czesto interdyscyplinarnej wiedzy;

+ wzrost roli pracownikdéw w tworzeniu wizerunku urzedu jako instytucji
sprawnie funkcjonujacej, nowoczesnej i godnej zaufania;

+ aktywne poszukiwanie oszczednosci w funkcjonowaniu administracji
publicznej, majace wptyw na organizacje pracy i wymagania kompetencyjne
wobec pracownikow;

+ potrzeba dostosowania form i standardéw $wiadczenia ustug do wy-
magan klientow;

6 ). Sutherland, D. Canwell, Klucz do zarzqdzania zasobami ludzkimi. Najwazniejsze teo-
rie, pojecia, postaci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 181-182.
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+ koniecznos¢ podnoszenia jakosci ustug publicznych i postrzeganie tej
doskonalonej jakosci jako stanu, do ktérego organizacja powinna stale dazy¢;

+ wzrost oczekiwan mieszkancow w zakresie bardziej skutecznych dzia-
tan stymulujacych rozwdj spoteczno-gospodarczy i podnoszacych jakos¢ zy-
cia danej zbiorowosci;

¢+ wzrost konkurencji miedzy urzedami, czemu sprzyjajg np. rankingi
umozliwiajagce poréwnywanie sprawnosci i skutecznosci dziatania;

+ organizowanie $wiadczenia ustug publicznych z wykorzystaniem no-
wych technologii;

+ wzrost roli wspdtpracy i tworzenia atrakcyjnych struktur sieciowych.

Do czynnikow wewnetrznych, stymulujacych rozwoj pracownikéw samo-
rzgdowych mozna zaliczy¢:

+ wzrost potrzeb rozwojowych pracownikéw, wynikajacych z wewnetrz-
nego przekonania o niepodwazalnej wartosci wiedzy;

+ wzrost oczekiwan pracownikéw w zakresie uznania ich podmiotowosci
i autonomii;

¢+ presja na zmiany zwigzane z organizacjg pracy i wykorzystaniem w niej
nowych technologii;

+ wieksza potrzeba mistrzostwa osobistego oraz awansu poziomego -
specjalistycznego;

+ Swiadomos¢ wzrostu pozycji na rynku pracy poprzez posiadanie wielu
kompetencji.

State podnoszenie umiejetnosci i kwalifikacji zawodowych to jeden
z podstawowych obowigzkdéw pracownika samorzadowego, zawartych
w art. 24 ust. 1 ustawy o pracownikach samorzadowych (dalej: u.p.s.)’. Usta-
wodawca w art. 29 przywotanej ustawy podat, ze: ,pracownicy samorzadowi
uczestnicza w réznych formach podnoszenia wiedzy i kwalifikacji zawodo-
wych”, i ze w planach finansowych jednostek przewiduje sie srodki finansowe
na podnoszenie wiedzy i kwalifikacji zawodowych?®.

Modele i metody rozwoju pracownikow

W odniesieniu do administracji publicznej literatura przedmiotu wyrdz-
nia tradycyjny model przebiegu kariery — inaczej awansowy, zwany tez za-
mknietym i model pozycyjny tzw. otwarty lub stanowiskowy.

7 Art. 24 ust. 1 ustawy z dnia 21 listopada 2008 r. o pracownikach samorzadowych, tekst
jedn. Dz.U. 2016 poz. 902.
& Art. 29 u.p.s.
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W modelu tradycyjnym rekrutacja nastepuje zazwyczaj na nizsze stano-
wisko, awans nastepuje na skutek nominacji, czasami w wyniku konkursu we-
wnetrznego. Uprawnienia pracownikéw, czyli wysokos¢ wynagrodzenia, dtu-
gos¢ urlopu sg powigzane z posiadanym stopniem stuzbowym. Model ten
charakteryzuje sie porzadkiem prawnym, przywigzaniem do procedur admi-
nistracyjnych i hierarchii. Sztywny system wynagrodzen obniza motywacje
pracownikow do poprawy jakosci pracy.

W modelu pozycyjnym — otwartym — rekrutacja jest przeprowadzana na
konkretne stanowisko, najczesciej za pomoca otwartych konkurséw na wyz-
sze szczeble. Pracownicy czesto zatrudniani sg na kontrakty. Awans pracow-
nika zalezy od jego oceny, dorobku zawodowego, a nie od przynaleznosci
do okreslonej grupy urzedniczej. System ten cechuje mate zhierarchizowanie,
nastawienie na wyniki pracy i na bliskos¢ wobec obywatela. Wada jest zbyt
niskie powiagzanie pracownika z instytucjg i wykonywang praca, takze duza
podatno$¢ na czynniki zewnetrzne.

W polskiej administracji publicznej wystepuje mieszany system kariery,
z dominacja systemu tradycyjnego, awansowego. Miejsce w hierarchii organi-
zacyjnej w duzej mierze zalezy od stazu pracy’.

Metody rozwoju pracownikow mozna podzieli¢ na trzy kategorie: sa-
modoskonalenie, metody szkoleniowe i metody pozaszkoleniowe (rys. 1).
Istotnym dziataniem z zakresu podnoszenia kwalifikacji jest samodoskona-
lenie (samoksztatcenie). Wymaga ono samodyscypliny, wtasciwej motywacji
i zbioru zachet, a wiec wsparcia ze strony organizacji.

Uczenie sie samodzielne wiagze sie z zachecaniem pracownikow do po-
dejmowania odpowiedzialnosci za ich potrzeby rozwojowe, tak by mogli
poprawic efektywnos¢ wykonywanej pracy lub zaspokoi¢ aspiracje dotycza-
ce kariery zawodowej. Uczenie sie takie bywa nazywane autorefleksyjnym?.

Podstawowag metoda rozwoju pracownikow sg szkolenia, czyli uczenie
sie wykonawczych i technicznych sposobdw wykonywania czynnosci na zaj-
mowanych przez nich stanowiskach. Doskonalenie obejmuje aktualizacje
oraz poszerzanie wiedzy i umiejetnosci niezbednych w wykonywaniu obec-
nej i przysztej pracy. Szkolenia zawodowe pracownikdédw administracji samo-
rzagdowej stanowig wazny czynnik poszerzajacy ich kompetencje zawodowe.

® J.M. Szaban, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w biznesie i w administracji publicznej,
Difin, Warszawa 2011, s. 293-294.
19 M. Armstrong, S. Taylor, Zarzgdzanie zasobami..., s. 364.
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Rys. 1. Metody rozwoju pracownikéw

SAMODOSKONALENIE
SAMOKSZTALCENIE

SZKOLENIA

/

dotyczace kompetencji

technicznych

™~

dotyczace kompetencji
miekkich

/\

indywidualne

grupowe

.

coaching
mentoring

METODY
POZASZKOLENIOWE

.

/

staze, praktyki

job enrichment

job enlargement

W miejscu pracy poza miejscem pracy

Zrodbo: JM. Szaban, Zarzgdzanie zasobami..., s. 295-296.

Systematyczne uczestniczenie w szkoleniach pozwala przygotowal sie
do zmian, szczegdlnie w sferze regulacji prawnych, ktére dotycza réznych me-
rytorycznych obszaréw dziatania urzedu. Poprzez szkolenia organizacja moze
dostosowac kwalifikacje pracownikéw do aktualnych wymogdéw stanowisk
pracy, podnosi¢ elastycznos¢ i dyspozycyjnosé pracownikow, rozwijaé umie-
jetnosci pracy w réznych formach organizacji pracy, integrowac¢ pracownikow,
usprawnia¢ komunikacje w organizacji, ksztattowac¢ postawy wobec pracy,
wspotpracownikéw i klientow. Pracownik poprzez szkolenia rozwija umiejet-
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nosci samokontroli i samooceny, lepigj jest przygotowany do wykonywania
zadan i ewentualnych zmian zawodowych, sprawniej funkcjonuje w grupie,
tatwiej nawiagzuje kontakty, rozwija zdolnos¢ kreatywnego myslenia*.

Potrzeba przeprowadzenia szkolen uwarunkowana jest luka szkoleniowa,
a wiec roznicg miedzy pozadanym stanem kompetencji zawodowych, per-
sonalnych, poziomem wiedzy i kwalifikacji pracownikéw a stanem obecnym.
Luke szkoleniowg prezentuje rys. 2.

Rys. 2. Luka szkoleniowa

LUKA
SZKOLENIOWA
Stan obecny Stan pozadany
o kwalifikacje pracowni- e standardy kompeten-
kow (wiedza i umiejet- cyjne (opis stanowisk,
nosci); normy prawne dotycza-
El—————

. - ce pracownikdw i orga-
® sytuacja w organizacji;

nizacji)
e uzyskiwane efekty;
e plany (koszty, oferta

® wymagania otoczenia ustugowa itp.)

Zrodho: JM. Szaban, Zarzgdzanie zasobami..., s. 298.

Odmiang szkolen indywidualnych sg coaching i mentoring. Coaching
jako forma doskonalenia kompetencji miekkich to indywidualna metoda, re-
alizowana z reguty w trybie ,jeden na jeden”, pomaga szkolonym osobom
W rozwijaniu umiejetnosci i osigganiu wyzszego poziomu kompetencji i wy-
dajnosci. Polega na pomaganiu osobom w sprawnym uczeniu sie i rozwijaniu
umiejetnosci. Wyrodznia sie cztery style prowadzenia coachingu:

+ styl ekspercki (styl asesora) — zblizony do nauczania, polega na méwie-
niu, jak co$ nalezy zrobi¢;

11 1. Seredocha, Wptyw ISO na zarzgdzanie zasobami ludzkimi w administracji samorzg-
dowej, CeDeWu.pl, Warszawa 2015, s. 102.
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+ styl demonstracji — polega na pokazywaniu, jak co$ nalezy zrobic i za-
checaniu uczestnikow, by zrobili to samodzielnie;

+ styl opiekunczy (styl tutora) — polega na zachecaniu uczestnikdéw
do tego, aby sami doszli do tego, jak nalezy cos$ zrobi¢, coach sugeruje, cze-
go uczestnicy powinni szukac;

¢+ styl stymulacji — pomaga uczestnikom w nabywaniu wiedzy i umiejet-
nosci poprzez kierowanie ich droga myslowa, z wykorzystaniem pytan skta-
niajacych do refleksji?.

Mentoring z kolei to proces prowadzony przez specjalnie dobrane
i przeszkolone osoby — mentoréw, ktére dostarczajg wskazéwek, porad
i praktycznego statego poparcia, pomagaja przydzielonej osobie lub grupie
0s6b uczy¢ sie i rozwijac. Mentorzy oferuja osobom szkolonym:

+ rady w zakresie opracowywania indywidualnego planu rozwoju,

¢+ pomoc w wyborze programu nauki,

+ wskazéwki dotyczace zdobywania niezbednej wiedzy i umiejetnosci
przydatnych w pracy,

+ rady dotyczace rozwigzywania problemoéw administracyjnych, tech-
nicznych lub miedzyludzkich,

+ informacje na temat specyfiki danej organizacji i jej kultury organiza-
cyjnej;

+ pomoc w realizacji projektow (kierowanie ich we wtasciwg strone);

+ petnig rowniez role rodzica, z ktérym mozna porozmawia¢ o swoich
problemach i aspiracjach®.

Druga grupa metod wyrdznionych przez Jolante M. Szaban to metody
pozaszkoleniowe, w tym staze, praktyki, job enrichment (wzbogacenie pra-
cy, np. zwigkszenie odpowiedzialnosci za prace, likwidacja niektérych form
kontroli, swoboda decydowania o sposobie wykonywania pracy, wprowa-
dzenie nowych trudniejszych zadan lub zadan wyspecjalizowanych, by dana
osoba mogta sta¢ sie specjalista w danej dziedzinie'®) i job enlargement
(rozszerzenie zakresu pracy — powiekszenie zakresu wykonywanych zadan
poprzez scalenie kilku czynnosci wczesniej wykonywanych na réznych sta-
nowiskach).

Metody te maja charakter komplementarny, powinny sie uzupetniac,
by zapewni¢ organizacji wtasciwg jakos¢ kadr.

2. M. Armstrong, S. Taylor, Zarzgdzanie zasobami..., s. 398, 741.
13 Tamze, s. 398, 742.
¥ Tamze, s. 179.
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Odpowiedzialnos$¢ organizacji za rozwéj pracownikow
i przebieg ich kariery

Coraz powszechniej uwaza sie, ze za rozwoj zawodowy odpowiedzialny jest
przede wszystkim sam pracownik. Zatozenie to nie zwalnia jednak organizacji
z koniecznosci tworzenia wtasciwego Srodowiska zawodowego, sprzyjajacego
wzrostowi kompetencji zawodowych. Matgorzata Sidor-Rzadkowska trafnie za-
uwaza, ze wspoifczesne organizacje coraz czesciej wycofuja sie z projektowania
tradycyjnych sciezek kariery zawodowej, ale ciggle musza podejmowac dziata-
nia zmierzajace do zwiekszania potencjatu zatrudnionych oséb, przy uwzgled-
nieniu nie tylko potrzeb organizacji, ale tez aspiracji samych pracownikéw?.

Organizacje maja w tym wypadku do zrealizowania trzy wazne obowiaz-
ki: musza wiedzie¢, jakich kompetencji beda potrzebowac w przysztosci, mu-
sz3 (lub powinny) pomagac¢ pracownikom w zaspokojeniu ich aspiracji zawo-
dowych oraz integrowac te dwa elementy. Prezentuje to rys. 3.

Rys. 3. Podstawowe obowiazki organizacji wobec pracownikow
w zakresie ich rozwoju zawodowego

Obowiazki organizacji w zakresie zarza-
dzania karierg pracownikéw

U J

Wiedzie¢, jakich kompetencji organizacja Pomagaé pracownikom
bedzie potrzebowaé w przysztosci, a jakimi w realizowaniu
dysponuje obecnie ich aspiracji zawodowych

W &

taczy¢ dwa powyzsze elementy

Zrodto: A. Mayo, Ksztattowanie strategii szkoler i rozwoju organizacji, Wolters Kluwer Polska,
Warszawa 2002, s. 102.

Organizacje musza wiec stale monitorowac posiadane przez pracow-
nikow kompetencje i szacowac ich potencjat rozwojowy. W prowadzonych
analizach nalezy unika¢ trzech fundamentalnych bteddéw wynikajacych z:

1 M. Sidor-Rzadkowska, Zarzqgdzanie zasobami ludzkimi..., s. 79.
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+ niedoszacowania potencjatu zawodowego — zbyt niska ocena mozli-
wosci rozwojowych danej osoby budzi w niej poczucie frustracji i niesprawie-
dliwosci, uniemozliwia takze wykorzystanie potencjalnych mozliwosci rozwo-
jowych pracownika;

¢+ przeszacowania potencjatu zawodowego — mozliwosci rozwoju pra-
cownika zostajg ocenione zbyt wysoko, co w efekcie skutkuje jego porazkami,
straty ponosi tez organizacja;

+ nietrafnego ukierunkowania — dane osoba wchodzi wéwczas na $ciez-
ke rozwoju sprzeczna z jej zainteresowaniami i cechami osobowosci, co do-
celowo ma wptyw na poziom motywagji i satysfakcji z pracy™®.

Celem prawidtowo prowadzonych dziatan rozwojowych w organizacji
jest zapewnienie takiego stanu, by wtasciwe osoby we wtasciwy sposdb wy-
konywaty wtasciwe dla siebie zadania.

Za Tomaszem Rostkowskim nalezatoby przyja¢, ze najbardziej odpowia-
dajacym potrzebom administracji publicznej jest model kapitatu ludzkiego,
zaktadajacy koniecznos¢ inwestowania w rozwdj pracownika, pozyskanie
jego dtugookresowego zaangazowania i lojalnosci, zapewniajgce pracowni-
kowi stabilizacje zatrudnienia. Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest bowiem
logicznie uporzadkowanym zbiorem dziatan uwzgledniajagcym potrzeby
i potencjat rozwojowy poszczegdlnych pracownikow. Dziatania te podejmo-
wane sg w celu zapewnienia organizacji odpowiedniego jakosciowo i iloscio-
wo kapitatu ludzkiego.

Plan rozwoju pracownika samorzagdowego rozpoczyna sie od odbycie
aplikacji samorzadowej. Ma forme samoksztatcenia pod opiekag pracownika
— mentora lub kierownika i konczy sie egzaminem. Staze maja na celu przy-
swojenie i ugruntowanie wiedzy z zakresu funkcjonowania administracji pu-
blicznej, ze szczegdlnym uwzglednieniem samorzadu terytorialnego, prze-
piséw administracyjnych dotyczacych wykonywanych zadan i danej komorki
organizacyjnej.

Obligatoryjna forma rozwoju pracownika samorzagdowego, stanowigca
odpowiednik wprowadzenia do pracy, jest w administracji samorzadowej
stuzba przygotowawcza. Do jej odbycia sg zobowigzane osoby podejmujace
po raz pierwszy prace na stanowisku urzedniczym (art. 19 u.p.s.)'®. Stuzba

¥ M. Suchar, Kariera i rozwéj zawodowy, Osrodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr,
Gdansk 2003, s. 95-97, [za:] M. Sidor-Rzadkowska, Zarzgdzanie zasobami..., s. 80

7 T. Rostkowski, Strategiczne zarzgdzanie..., s. 109-111, 11, 15.

B Art. 19 u.p.s.
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przygotowawcza ma na celu teoretyczne i praktyczne przygotowanie pra-
cownika do nalezytego wykonywania obowigzkéw stuzbowych, trwa nie dtu-
zej niz trzy miesigce i konczy sie egzaminem. Pozytywny wynik egzaminu
jest warunkiem dalszego zatrudnienia pracownika. Stuzba przygotowawcza
stanowi forme rozwoju pracownika i element jego kariery zawodowej®.

Charakterystyka badan i grupy badawczej

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w administracji samorzadowej winno by¢
zorientowane na zwiekszanie zaangazowania pracownikow w realizacje celow
organizacji i ksztattowanie u pracownikéw odpowiedzialnosci za jakos$¢ ofe-
rowanych ustug administracyjnych, co determinuje potrzebe ustawicznego
rozwoju zawodowego i $wiadomego budowania marki osobistej przez pra-
cownikéw samorzgdowych.

Celem przeprowadzonego badania byto okreslenie mozliwosci rozwoju
zawodowego pracownikdédw samorzadowych oraz ocena poziomu odpowie-
dzialnosci pracownika za ten rozwdj i budowanie marki osobistej.

Cele badawcze warunkowaty dobér metod, technik i narzedzi badaw-
czych. Analiza materiatu empirycznego zostata poprzedzona analiza literatu-
ry z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi w administracji publiczne;j.

W badaniu postuzono sie metodag sondazu diagnostycznego i technika
ankiety. Narzedziem badawczym byt kwestionariusz badawczy, czesto stoso-
wany w naukach spotecznych. Kwestionariusz zawierat 14 pytan zamknietych.
Byty to pytania:

+ z odpowiedzig jednoznaczng — ,tak”, ,nie”;

+ z zestawem mozliwych odpowiedzi do wyboru, niektére pytania stwa-
rzaty mozliwos$¢ uzasadnienia lub uzupetnienia.

W opracowywaniu narzedzia badawczego unikano zagadnien ztozonych,
trudnych do jednoznacznych ocen, by ostatecznie kwestionariusz byt zrozu-
miaty dla respondentdw i jasno skategoryzowany. W pracy wykorzystano tez
metode analizy i krytyki pismiennictwa, metode dedukgcji®®, metode staty-
styczng®. Uzyskane wyniki daty podstawe do oceny opinii respondentéw na
temat rozwoju zawodowego na aktualnym stanowisku pracy oraz przebiegu

19 1. Seredocha, Wptyw ISO..., s. 101-102.

% P, Francuz, R. Mackiewicz, Liczby nie wiedzq, skqd pochodzq. Przewodnik po metodolo-
gii i statystyce nie tylko dla psychologéw, Wydawnictwo KUL, Lublin 2005, s. 17-18.

2 ). Apanowicz, Metodologia nauk, Dom Organizatora, Torun 2003.
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ich kariery zawodowej i procesu budowania marki osobistej. Badanie ankie-
towe miato charakter anonimowy. Przeprowadzono je w okresie od listopada
2016 do konca lutego 2017 roku.

W okresleniu grupy badawczej zastosowano dobor nieprobalistyczny??,
nielosowy. Warunkiem doboru celowego byta mozliwos¢ przeprowadzenia
badan w danym urzedzie, uwarunkowana kontaktami personalnymi ankie-
tera®. Kluczowe cechy tej zbiorowosci to praca na stanowisku kierowniczym
lub niekierowniczym w wybranej kategorii urzedu: urzedzie miasta, urzedzie
miasta i gminy, urzedzie gminy, starostwie, urzedzie marszatkowskim. Bada-
niem objeto 1400 pracownikéw samorzadowych, z tego wypetnione kom-
pletnie kwestionariusze oddato 1351 osdb. Respondenci zatrudnieni byli
w 32 urzedach administracji samorzadowej zlokalizowanych w 7 wojewddz-
twach: warminsko-mazurskim, pomorskim, kujawsko-pomorskim, $laskim,
lubelskim, swietokrzyskim i mazowieckim.

Grupa badawcza liczyta 1351 pracownikéw samorzadowych, 492 oso-
by (36,42%) zatrudnione byty w urzedach gminy, 451 (33,38%) w urzedach
miasta, 198 (14,66%) w urzedach miasta i gminy, 112 (8,29%) w starostwach
powiatowych, a 98 (7,25%) w urzedach marszatkowskich. W grupie badaw-
czej 1016 oséb to byly kobiety, co stanowi 75,20%. Dyplom wyzszej uczelni
posiadato 1054 respondentow, co stanowi 78,01% badanej grupy. Charakte-
rystyke grupy badawczej zawiera tab. 1.

Tab. 1. Charakterystyka grupy badawczej

. Pte¢ Wyksztatcenie Stanowisko
Kryterium =
K M  [Srednie|Wyzsze | Doktorat | Kierownicze |Niekierownicze
Hiczba 1351 19016 | 335 | 296 | 1054 | 1 217 1134
ogotem
% grupy 100 | 75,20 | 24,80 | 21,91 | 78,02 0,07 16,06 83,94
] Kategoria urzedu Staz pracy w administracji publicznej
Kryterium Wyd. - S1T
UG UM | UMIG| SP UM | <3 | »>4<10 | 77t >15
Liczba 492 | 451 | 198 | 112 | 98 | 227 | 430 277 417
% grupy 3642 |3338|1466 | 829 | 725 |1680| 31,83 20,50 30,87

Zrbdto: Opracowanie na podstawie badan wiasnych.

22 E. Babbie, Badania spoteczne w praktyce, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2003, s. 204.

%S, Nowak, Metodologia badar spotecznych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1995, s. 299-301.
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Omowienie wynikéw badan

Respondenci zostali poproszeni o zakre$lenie stwierdzenia, z ktorym
sie identyfikuja. Stwierdzenie to dotyczyto zaleznosci miedzy stabilizacja za-
trudnienia a posiadang wiedza. 70,32% grupy badawczej (950 oséb) uznato,
Ze nabywanie nowych umiejetnosci i doswiadczen moze zapewnié pracow-
nikowi zatrudnienie. Raz zdobyta wiedza i doswiadczenie takiej pewnosci za-
trudnienia nie gwarantuja. Oznacza to sSwiadomos$¢ koniecznosci poszerza-
nia zakresu swojej wiedzy zawodowej. Niespetna 30% badanych (401) uwaza,
ze raz zdobyta wiedza i umiejetnosci wystarcza (tab. 2)

Tabela 2. Stato$¢ zatrudnienia a uczenie sie

Kategoria odpowiedzi LICZba, %
wskazan
Dobre wykonywanie pracy, bazujace na raz zdobytej wie-
dzy i umiejetnosciach, zapewnia stabilizacje zatrudnienia. 401 29,68
Nabywanie nowych umiejetnosci i doswiadczen to waru- 20.32
nek zapewnienia sobie zatrudnienia. >0 03
Razem: 1351 100

Zrédto: Opracowanie na podstawie badan wiasnych.

Badani w przewazajacej wiekszosci sg tez Swiadomi swoich predyspozy-
¢ji zawodowych, rozumianych jako sktonnosci lub zdolnosci do wykonywania
czynnosci zawodowych w okreslony sposoéb.

Pojecie predyspozycji odnosi sie do wszystkich indywidualnych cech,
uzdolnien i umiejetnosci danej osoby (z wytaczeniem wiedzy i umiejetnosci
czysto fachowych, od ktérych zalezy sprawnos¢ i skutecznos¢ zawodowa).
Swiadomo$¢ wiasnych predyspozycji umozliwia trafny wybdr aktywnosci
zawodowej**. Takg wiedze o sobie reprezentowato 1307 badanych (96,74%).
Tylko 44 osoby przyznaty, ze nie potrafig okresli¢ swoich zdolnosci zawodo-
wych warunkujacych ich mocne strony, na ktérych mozna budowac sukces

(rys. 1).

2 M. Sidor-Rzadkowska, Zarzgdzanie zasobami..., s. 74.
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Rys. 1. Swiadomos¢ wiasnych zdolnosci i predyspozycji zawodowych

tak nie

Zrédto: Opracowanie na podstawie badan whasnych

Uswiadamiane predyspozycje zawodowe i uzdolnienia sa — zdaniem re-
spondentow — adekwatne do zajmowanego obecnie stanowiska pracy. Tak
uznaty 1194 osoby, co stanowi 88,38%. Mozna wiec wnioskowag, ze 157 osob
(11,62%) ma swiadomos$¢ marnowania talentu czy uzdolnien (rys. 2).

Rys. 2. Zgodnos¢ zdolnosci z aktualnym miejscem pracy

Zrédho: Opracowanie na podstawie badan whasnych

W badanej grupie 976 osob, czyli 72,24% ma mozliwos$¢ rozwoju zawo-
dowego, gdyz powierzone zadania do tego zobowigzuja. Pozostate 375 oséb
(27,76%) takiej mozliwosci w swoim miejscu pracy nie dostrzega (rys. 3). By¢
moze wynika to z faktu, ze wykonywane zadania majg charakter rutynowy,
powtarzalny i nie motywujg do rozwoju.
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Rys. 3. Mozliwo$¢ rozwoju zawodowego na stanowisku pracy

tak nie
Zrédto: Opracowanie na podstawie badan whasnych

Badani przyznali, ze sg gotowi do ponoszenia wyrzeczen w zwigzku z in-
westowaniem w swoja wiedze i umiejetnosci. Tak uznato 1141 oséb, czyli
84,46%. Tylko 210 os6b z grupy (15,54%) takiej gotowosci do wyrzeczen nie
zadeklarowata (rys. 4).

Rys. 4. Gotowos¢ do ponoszenia wyrzeczen na rzecz rozwoju osobistego

Zrédto: Opracowanie na podstawie badan whasnych

Respondenci zostali tez zapytani o to, czy w aktualnym miejscu pracy
moga liczy¢ na wsparcie finansowe i organizacyjne pracodawcy w przypad-
ku zgtoszenia potrzeb zwigzanych z rozwojem osobistym. W grupie bada-
nych 715 osdb zadeklarowato taka mozliwos¢, co stanowi 54,58%. Natomiast
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636 0s6b (47,08%) na taka pomoc nie moze liczy¢ (rys. 5). Wynik moze nie-
pokoi¢, gdyz bez wsparcia organizacyjnego, warunkujacego np. delegowanie
pracownika na szkolenie czy studia, trudno korzystaé ze zorganizowanych
form szkoleniowych. Takze wsparcie finansowe ze strony pracodawcy wydaje
sie konieczne ze wzgledu na fakt, ze ceny kurséw (szczegdlnie specjalistycz-
nych) sa zazwyczaj wysokie.

Rys. 5. Mozliwos¢ uzyskania wsparcia pracodawcy na realizacje potrzeb
zwigzanych z rozwojem osobistym
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tak nie

Zrédto: Opracowanie na podstawie badan wtasnych

Tylko 515 badanych (38,12%) potwierdzito, ze w komorce organizacyjnej,
do ktorej przypisane jest ich stanowisko pracy, prowadzona jest analiza wie-
dzy i kwalifikacji pracownikéw, pozwalajgca na dtugoterminowe planowanie
(rys. 6). W kwestii planowania karier zawodowych niewiele sie wiec w pol-
skich urzedach administracji samorzadowej zmienito.

Nie dziwi wiec fakt, ze tylko 606 badanych (44,86%) przyznato, ze dzia-
tania podejmowane w urzedzie na rzecz rozwoju pracownikdw spetniaja ich
oczekiwania, 745 badanych, czyli 55,14% nie jest usatysfakcjonowanych tym,
co w ich organizacji robi sie na rzecz rozwoju pracownikéw (rys. 7).
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Rys. 6. Analiza wiedzy i kwalifikacji pracownikéw w celu planowania szkolen
i Sciezek kariery

tak nie
Zrédto: Opracowanie na podstawie badan whasnych

Rys. 7. Satysfakcja z dziatan pracodawcy na rzecz rozwoju pracownikéw

tak nie

Zrédto: Opracowanie na podstawie badan whasnych

W tym wypadku respondenci mieli mozliwos¢ uszczegdtowienia odpo-
wiedzi o wtasne stwierdzenia. Osoby usatysfakcjonowane dziataniami urzedu
zapewniajacymi rozwoj pracownikdédw uzasadniaty to:

— wzrostem kwalifikacji, poczuciem mozliwosci rozwoju;

— rozwojem we wiasciwym kierunku;

— wzrostem kompetencji, co ma wptyw na poprawe obstugi petentow;

— nabywaniem nowych kwalifikacji;

— sprawiedliwym dostepem do szkoleh (wszyscy pracownicy moga
z nich korzystac);
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— poszerzaniem aktualnej wiedzy, szybszym dostepem do nowych in-
formacji;

— wzrostem efektywnosci pracy;

— wihasciwym rozwojem osobistej kariery;

— dobrg jakoscig szkolen;

— poprawa wspotpracy,

— finansowaniem szkolen przez pracodawce; udzielaniem urlopu szko-
leniowego;
dostosowaniem szkolen do potrzeb pracownikéw;
poprawag motywacji w wyniku ukonczonych szkolen;
pozytywnym nastawieniem pracodawcy do szkolen;
wystarczajacg liczbg szkolen, mozliwoscig prenumeraty czasopism
branzowych, udziatem w konferencjach.

Niezadowoleni motywowali swoje postawy:

— brakiem takich dziatan szkoleniowych, brakiem analizy potrzeb szko-
leniowych, brakiem wsparcia finansowego inicjatyw szkoleniowych pracow-
nikow;

— zbyt mata liczba szkolen, w tym szkolen specjalistycznych;

— nieatrakcyjna ofertg szkoleniowsg;

— brakiem informacji na temat planéw wobec pracownika;

— brakiem odpowiednich funduszy — za mato srodkéw przeznacza sie na
ten cel lub w ogdle nie ma na szkolenia pieniedzy;

— zbyt mata liczbag dziatan zwigzanych z rozwojem zawodowym — praco-
dawca nie wykazuje w tym zakresie inicjatywy, a powinien wyznaczac sciezki
kariery i kierowac na szkolenia,

— brakiem szkoleh wewnetrznych;

— brakiem wyspecjalizowanej komérki zajmujacej sie sciezkami rozwoju
pracownikow;

— brakiem planowanych dziatan szkoleniowych;

— brakiem wyspecjalizowanej komérki zajmujacej sie sciezkami rozwoju
pracownikow;

— ,szkolenia nie majg wptywu na dalszy rozwdj, ale sg istotng sprawa dla
lepszego postugiwania sie przepisami w codziennej pracy”;

— .na szkolenia jezdza osoby, ktére lubi pani sekretarz, reszta pracowni-
kéw nie ma szans”.

Na pytanie: ,Czy ma Pan/Pani poczucie swojej marki osobistej, rozumia-
nej jako wszystko to, co nas wyrdznia wsréd innych, co mozemy zaofero-
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wac potencjalnym odbiorcom naszej osoby — pracodawcom czy tez klientom,
i z czym kojarzymy sie osobom w ramach naszej sieci kontaktow?” Az 1211
0s6b odpowiedziato twierdzaco, co stanowi 89,64% grupy, 140 (10,36%) ba-
danych nie ma poczucia wtasnej marki.

Rys. 8. Poczucie marki osobistej
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Zrodto: Opracowanie na podstawie badan wtasnych

W badanej grupie 1142 osoby, a wiec 84,53% swiadomie ksztattujg swoja
marke osobistg, 209 os6b (15,47%) nie poswieca temu uwagi (rys. 9). Wynik
wskazuje na zmiany jakosciowe w postrzeganiu siebie jako pracownika oraz
odczuwaniu potrzeby wyrdzniania sie na rynku pracy czy w sieci kontaktow
zawodowych.

Rys. 9. Swiadome ksztattowanie marki osobistej

1200

1000

800

600

400

200

tak nie

Zrodto: Opracowanie na podstawie badan wtasnych
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Za najbardziej pozadane w budowaniu marki osobistej respondenci
uznali swoje aktualnie mocne strony — 848 wskazan (62,77%), na drugim
miejscu znalazta sie aktywnos$¢ zyciowa — 304 wskazania (22,50%), a na trze-
cim networking — 199 (14,73%). Dane prezentuje rys. 10.

Rys. 10. Najbardziej pozadane narzedzia budowania marki osobistej
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Zrédto: Opracowanie na podstawie badan whasnych

W grupie respondentéw 808 osdb (59,81%) uznato, ze ich kariera jest
Swiadomym, planowanym dziataniem, 543 osoby (40,19%) stwierdzity, ze jest
efektem przypadku i nadarzajacych sie okazji (rys. 11).

Rys. 11. Czynniki ksztattujace przebieg kariery osobistej

$wiadome, planowe dziatanie efekt przypadku, okazji

Zrédto: Opracowanie na podstawie badan whasnych
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Na pytanie: ,Czy ma Pan/Pani zaplanowanga sciezke kariery zawodo-
wej?" 658 0s6b (48,70%) odpowiedziato twierdzaco, takich planéw nie miato
693 badanych (51,30%). Dane prezentuje rys. 12.

Rys. 12. Plany dotyczace kariery zawodowej

tak nie

Zrédto: Opracowanie na podstawie badan wiasnych

Badani mieli tez odpowiedzie¢ na pytanie: ,Czy chciatby Pan/Pani fa-
czy¢ swojg przysztos¢ zawodowa z aktualnym miejscem pracy?”. 1087 re-
spondentow (80,46%) odpowiedziato twierdzaco, 264 osoby (19,54%) stwier-
dzity, ze ,nie”, co oznacza, ze moga szukac zatrudnienia w innej organizacji
- rys. 13. ,Nie” z pewnoscig mozna interpretowac jako przejaw niezadowo-
lenia pracownika, co z pewnosciag wptywa na jego postawe w miejscu pracy.

Rys. 13. Przysztos¢ zawodowa postrzegana w kontekscie aktualnego miejsca pracy

tak nie

Zrédto: Opracowanie na podstawie badan whasnych
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Mimo negatywnych opinii dotyczacych perspektyw rozwojowych w miej-
SCu pracy, przewazajgca czesc respondentow deklaruje chec pracy u aktual-
nego pracodawcy. Badanie potwierdzito po raz kolejny, ze praca w struktu-
rach administracji publicznej jawi sie jako atrakcyjna, bezpieczna i stabilna.
I w tym postrzeganiu zatrudnienia w jednostkach sektora publicznego od lat
niewiele sie zmienia.

Podsumowanie

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze badani majg Swiadomosc¢ koniecznosci
poszerzania swojej wiedzy zawodowej oraz wtasnych zdolnosci i predyspo-
zycji zawodowych, ktore w ich opinii s3 adekwatne do zajmowanego obec-
nie stanowiska zawodowego. Sa takze gotowi do ponoszenia wyrzeczen na
rzecz rozwoju zawodowego. Ponad 70% respondentow przyznaje, ze ma
mozliwos¢ rozwoju zawodowego w miejscu pracy, ale juz tylko niespetna
40% badanych potwierdzito, ze w ich miejscu pracy prowadzona jest analiza
wiedzy i kwalifikacji, stanowigca podstawe do dtugoterminowego planowa-
nia szkolen i $ciezek kariery, co z pewnoscig niekorzystnie wptywa na proces
budowania karier pracownikow. Taki stan rzeczy wywotuje niezadowolenie
z dziatan pracodawcy na rzecz rozwoju pracownikoéw. Do braku satysfakcji
w tym obszarze przyznaje sie ponad 55% badanych. Mimo tych niekorzyst-
nych ocen, prawie 60% respondentéw przyznaje, ze ich kariera zawodowa
jest swiadomym i planowanym dziataniem.

Badani deklarujg poczucie wtasnej marki osobistej i Swiadomie jg ksztat-
tuja, wykorzystujac w tym celu przede wszystkim swoje mocne strony.

Mimo stosunkowo licznych krytycznych ocen pracodawcy w zakresie
dziatan sprzyjajacych rozwojowi osobistemu pracownikéw, az 80% badanych
chce taczy¢ swoja przysztos¢ zawodowa z aktualnym miejscem pracy. Takie
postrzeganie miejsca pracy z pewnoscig sprzyja samodoskonaleniu, ktére
rowniez wymaga wsparcia ze strony pracodawcy.
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MALGORZATA SIDOR-RZADKOWSKA:
.COACHING KARIERY, DORADZTWO ZAWODOWE
W WARUNKACH WSPOLCZESNEGO RYNKU PRACY”
WYDAWNICTWO WOLTERS KLUWER, WARSZAWA 2018, SS. 200

Wspotczesne kariery wykuwane sa w trudnym i wymagajacym srodowi-
sku zawodowym. Zdobywanie doswiadczen zawodowych poréwnuje sie dzi-
siaj do jazdy samochodem terenowym po bardzo wyboistej i nieutwardzonej
drodze, ktorej nie pokaze nam zaden GPS. Wymaga to od kierowcy nie lada
umiejetnosci, wnikliwej obserwacji otoczenia, szybkiej decyzyjnosci, a czesto
i pomystowosci w dotarciu do celu. Trzeba przy tym by¢ przygotowanym na
niespodziewane i ostre zakrety, wyboje i inne przeszkody, ktére moga uszko-
dzi¢ pojazd i wstrzymac jazde. Taka metafore kariery przywotuje za Richardem
Knowdellem Matgorzata Sidor-Rzagdkowska w ksigzce pt. ,Coaching kariery,
doradztwo zawodowe w warunkach wspdtczesnego rynku pracy”, wydanej
w 2018 roku, naktadem Wydawnictwa Wolters Kluwer.

Ksigzka stanowi nowatorskie, wieloaspektowe i dojrzate spojrzenie na
coaching z perspektywy potrzeb zawodowych wspotczesnego pracownika.
Przez Izbe Coachingu coaching definiowany jest jako metoda wspierania

* Dr, Elblgska Uczelnia Humanistyczno-Ekonomiczna, Wydziat Administracji i Nauk Spo-
tecznych, Katedra Spraw Publicznych.
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rozwoju, realizowana w formie cyklu spotkan pomiedzy coachem a klientem.
Prowadzi to do wyznaczania przez klienta waznych dla niego celéw, odnaj-
dywania wewnetrznych zasobow potrzebnych do ich realizacji oraz ustala-
nia i wdrazania planéw dziatan. Coach wspiera klienta w efektywnym wy-
korzystaniu osobistego potencjatu, w celu podnoszenia jakosci jego zycia’.
Dziatanie to stusznie odnoszone jest rowniez do procesu budowania kariery
zawodowej, o czym traktuje przywotana monografia.

Coaching kariery jest szczegodlnie pozadany w przypadku oséb potrze-
bujacych wsparcia w planowaniu lub modyfikacji sciezki kariery zawodowej.
Wymaga to analizy potencjatu zawodowego danej osoby i okreslenia moz-
liwosci jego wykorzystania, potencjat ten nie do konca jest przez te osoby
poprawnie identyfikowany, co rodzi potrzebe wspotpracy z coachem.

Autorka monografii ,Couching kariery” klasyfikuje osoby potrzebujace
wsparcia coacha kariery na cztery charakterystyczne grupy. Jedng stanowia
ludzie mtodzi, stojacy przed koniecznoscig wyboru drogi zawodowej, niepo-
siadajacy doswiadczenia zawodowego. Druga grupa to ludzie, ktérych karie-
ra zostata nagle przerwana przez pracodawce lub w efekcie wtasnej decyzji.
Kolejna grupe tworza osoby, ktére maja doswiadczenie zawodowe u réznych
pracodawcow, ale sg ta aktywnoscia juz znuzeni i oczekujg zmian. I ostatnia
wymieniong przez Autorke grupe stanowia osoby zblizajgce sie do przejscia
na emeryture i poszukujace mozliwosci zachowania aktywnosci zawodowej.
To sytuacja tych grup wyznacza obszary rozwazan, autorefleksji, autoana-
lizy, poszukiwania odpowiedzi w relacji coach kariery—klient. Ksigzka moze
stanowi¢ rodzaj poradnika dla coacha, ale tez klienta, moze by¢ rodzajem
coachingu dla tych, ktorzy znalezZli sie na zawodowym zakrecie i stoja przed
wyborem dalszej drogi.

Omawiana monografia sktada sie z oSmiu rozdziatdw. Kompozycja
ksigzki odpowiada jej celowi, jakim byto wskazanie roli coacha w budowaniu
Sciezki kariery oraz form jego pracy z klientem. Porzadek opracowania jest
metodologicznie wtasciwy, pozwala na wieloaspektowa analize zagadnienia.

Rozdziaty pierwszy i drugi maja charakter teoretycznego wprowadzenia
w omawiang problematyke. Stanowia uporzadkowany, usystematyzowany
wywod, odnoszacy sie do aktualnych wynikéw badan i najnowszej literatu-
ry. Autorka definiuje tu pojecia coachingu, by wskaza¢ specyfike coachingu
kariery oraz omawia istotne cechy tego dziatania wspierajacego, jak zorien-

! M. Sidor-Rzadkowska, Coaching kariery, doradztwo zawodowe w warunkach wspétcze-
snego rynku pracy, Wydawnictwo Wolters Kluwer, Warszawa 2018, s. 16.
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towanie na cel, krétkoterminowos¢ relacji, niedyrektywna forma, niekliniczny
charakter. Autorka definiuje rowniez pojecie kariery i analizuje to zagadnienie
w dwédch perspektywach: dawnej i dzisiaj. Przy czym perspektywa ,dawniej”
stanowi punkt odniesienie do prezentacji modeli wspdtczesnych karier, gdyz
paradygmat wspotczesnej kariery jest przedmiotem szczegdlnego zaintere-
sowania Autorki, co jest jak najbardziej zasadne.

Rozdziat trzeci ma rowniez charakter definicyjny. Stanowi uzupetnienie
teoretycznych rozwazan o pojecie ,zatrudnialnosci” i ,marki osobistej”, ro-
zumianej jako identyfikowanie wszystkiego, co przesadza o naszej wyjatko-
wosci, unikatowe atrybuty, ktére mozna wykorzystac na rynku pracy. Autorka
przeprowadza tu interesujacg analize marki osobistej i odnosi ja do marki
pracodawcy, stusznie wskazuje przy tym na potrzebe zachowania spéjnosci
miedzy obu markami.

W rozdziale czwartym czytelnik znajdzie informacje na temat r6znic mie-
dzy doradztwem zawodowym a coachingiem. Autorka podkresla tu tenden-
cje zastepowania poradnictwa dyrektywnego poradnictwem dialogowym.

Rozdziat piaty analizowanej monografii traktuje o klientach coacha.
Zostali oni zaprezentowani jako przedstawiciele czterech réznych pokolen:
pokolenia baby boomers, pokolenia X, Y i Z. W ujeciu tabelarycznym za-
prezentowano wymienione pokolenia pod katem ich rozwoju zawodowego
i stosunku do kariery zawodowej. Rozdziat zawiera charakterystyki przedsta-
wicieli poszczegolnych pokolen, zbudowane na potrzeby pracy z coachem.
Opisy uwzgledniaja hipotetyczne potrzeby, oczekiwania i postawy potencjal-
nych klientow, reprezentujacych dane generacje. Autorka stusznie zastrzega,
ze przynaleznos$¢ pokoleniowa nie moze by¢ kluczowym wyznacznikiem spo-
sobu pracy coacha z klientem.

Rozdziat sz6sty omawianej monografii zostat poswiecony elementom
coachingu kariery w pracy HR-owcoéw i menedzeréw liniowych. M. Sidor-
-Rzadkowska podkresla w tym rozdziale, ze dziatania z zakresu ksztattowa-
nia rozwoju zawodowego pracownikdédw uzaleznione s3 w duzym stopniu
od przyjetej w organizacji strategii personalnej. Moze to by¢ strategia sita
lub strategia kapitatu ludzkiego. Autorka wskazuje na trzy podejscia do pla-
néw rozwojowych pracownikéw organizacji: 1) podejscie ,niewidzialnej reki”
— oznaczajace brak ingerencji w plany zawodowe pracownikéw, 2) podejscie
.poszukiwacza peret” zaktada istnienie w organizacji grupy zdolnych ludzi,
ktorych nalezy otoczy¢ opieka, natomiast 3) podejscie planowania karier
oznacza dazenie do pogodzenia potrzeb i mozliwosci organizacji i aspiracji
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pracownikow. Autorka stusznie podkresla, ze wspdtczesni pracownicy odrzu-
cajg dzis model rozwoju zawodowego sprowadzony do wypetniania polecen
w celu osiaggniecia jakiego$ stanowiska. Wzrost samoswiadomosci pracow-
nika w zakresie swoich kompetencji i mozliwosci rozwojowych stawia przed
organizacjami nowe obowigzki w zakresie projektowania Sciezek kariery. Ko-
nieczne jest ich zréznicowanie oraz coachingowe podejscie do zarzadzania
talentami, zaktadajace, ze talentem w organizacji jest kazdy pracownik - za-
uwaza Autorka — i nie sposob sie z tym nie zgodzic.

W kontekscie tych rozwazan szczegdlnie wartosciowy w omawianej mo-
nografii wydaje sie rozdziat siodmy, prezentujgce podstawowe narzedzia
pracy coacha kariery. Jednym z nich jest umiejetnos¢ zadawania trafnych
i wiasciwych pytan, a wiec prostych, niesugerujacych zadnego rozwiagzania.
Autorka monografii wskazuje na potrzebe ograniczania czestotliwosci zada-
wania pytania ,dlaczego?”, ktére moze wywotywac reakcje obronne rozmowcy
i zaburzy¢ przebieg relacji coach—klient. Uzupetnieniem narzedzia w posta-
ci zadawania pytan jest w pracy coacha umiejetnos¢ aktywnego stuchania.
Moze ono przebiegac na siedmiu réznych poziomach. Prawdziwa zdolnos¢
stuchania rozpoczyna sie od poziomu pigtego i oznacza stuchanie nie tylko
tego, co partner mowi, lecz takze tego, co za stowami rozmoéwcy sie kryje.
Kolejne analizowane narzedzie to model GROW. Nazwa stanowi akronim
stow: goal (cel), realisty (rzeczywistos¢), options (opcje) i will (wola). To praw-
dopodobnie najczesciej uzywane narzedzie coachingowe. Opracowanie za-
wiera tez omowienie popularnego ,kota zycia”, dzieli sie ono na osiem czesci
odpowiadajacych dziedzinom zycia, np. pracy, duchowosci, zdrowiu. Stuzy
do okreslania poziomu satysfakcji w kazdej z tych dziedzin w skali 1-10 i po-
zwala spojrze¢ na to zycie z innej perspektywy (z lotu ptaka). Stanowi to
punkt wyjscia do rozmowy coacha z klientem i wskazania obszarow, w kté-
rych powinny nastapi¢ zmiany. Omawiajac wymienione dziatania, Autorka
podaje wiele praktycznych przyktaddéw, co pozwala czytelnikowi na ocene
przydatnosci prezentowanych narzedzi i ich skutecznosci w praktyce.

Szczegdlnie istotny w omawianej monografii wydaje sie rozdziat ésmy
z uwagi na swoje walory praktyczne. Zawiera on charakterystyke pracy co-
acha z wybranymi grupami klientow, w tym coaching w akademickich biu-
rach karier, coaching z osobami, ktére utracity prace oraz wspieranie rozwoju
zawodowego o0sob niepetnosprawnych. Czytelnik znajdzie w tym rozdziale
opis pozadanych dziatan coacha, podzielonych na pewne etapy, pozwalaja-
ce porzadkowac emocje i oczekiwania klienta. Moze stanowi¢ to doskonaty
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punkt odniesienia do réznorodnych sytuacji zyciowych. W istotny sposéb
rozdziat ten podnosi atrakcyjnos¢ naukowa i poznawcza ksigzki.

Monografia zostata opatrzona studiami przypadkdéw zawierajacymi opis
historii dwunastu oséb potrzebujgcych pomocy coacha kariery. Materiat em-
piryczny uporzadkowano wedtug wspdlnych kryteriéw. W kazdej opisanej
historii pojawia sie pytanie o potrzeby klienta oraz znajduje sie spis putapek

— trudnych punktéw w pracy z klientem, ktérych coach nie moze poming¢
ani zbagatelizowac. Kazda historia konczy sie podsumowaniem stanowigcym
rodzaj zalecenia dla coacha, wskazania jego gtdwnej powinnosci. Z tego tez
powodu materiat empiryczny w postaci dwunastu historii po wnikliwej ana-
lizie moze stanowic¢ rodzaj warsztatow doskonalgcych umiejetnosci coacha
czy uswiadamiajacych potencjalnym jego klientom ich zyciowe, osobiste
Jputapki” w procesie planowania kariery i sktaniajgcym do autorefleksji nad
swoimi potrzebami zyciowymi.

Dopetnieniem czesci empirycznej ksigzki jest aneks zawierajacy gotowe
narzedzia pracy, takie jak: wieloczynnikowa ocena preferencji zawodowych,
kwestionariusz ,Moja kariera”, regulamin uczestnictwa i prowadzenia sesji
coachingowych Biura Karier Politechniki Warszawskiej.

Z pewnoscia ksigzka Matgorzaty Sidor-Rzadkowskiej pt. ,Coaching ka-
riery, doradztwo zawodowe w warunkach wspotczesnego rynku pracy” jest
opracowaniem ciekawym, cennym, oryginalnym, wpisujgcym sie w nurt po-
trzeb ksztattowanych przez wspoétczesne srodowiska pracy. O wartosci mono-
grafii przesadzajg takze: usystematyzowany przeglad literatury, obserwacje
i badania Autorki oraz konkretne wskazéwki, zalecenia i narzedzia wykorzy-
stywane w pracy coacha. Ksigzka z pewnoscia stanowi ciekawa lekture dla co-
achow, treneréw, doradcéw zawodowych, osdéb odpowiedzialnych za realiza-
cje polityki personalnej w organizacji, studentow zarzadzania, ale tez innych
kierunkdéw i wszystkich, ktérzy potrzebuja wsparcia w planowaniu Sciezki
kariery. Pozycja moze tez byc¢ ciekawa lektura dla tych, ktorzy sprawnie jada
swoim terenowym autem i nie majg problemu z wyborem drogi zawodowe;j.

Licencja CC BY 4.0 Uznanie autorstwa © by Wydawnictwo EUH-E, Elblag 2019, pewne prawa zastrzezone.
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Andrzej Sylwestrzak’

SPRAWOZDANIE Z DZIALALNOSCI WYDZIALU
ADMINISTRACJA, BEZPIECZENSTWO WEWNETRZNE,
ZARZADZANIE W ROKU AKADEMICKIM 2017/2018™

W roku akademickim 2017/2018 na pierwszy rok studiéw na Wydziale
Administracji i Nauk Spotecznych zostaty zrekrutowane 163 osoby™:

+ na administracji — 27 osob, studia I stopnia i 61 0sob, studia II stopnia;

+ na zarzadzaniu — 37 oséb, studia I stopnia;

+ na bezpieczenstwie wewnetrznym — 38 osdb, studia I stopnia (dane
z 30 pazdziernika 2017).

Ogolna liczba absolwentow WAINS na dzien 29.09.2018 roku wyniosta
172 osoby.

W roku akademickim 2017/2018 na administracji (studia I stopnia)
zaoferowalismy nastepujace specjalnosci:

+ administracja ochrony zdrowia,

+ administracja publiczna,

* Prof. zw. dr hab., Elblgska Uczelnia Humanistyczno-Ekonomiczna, dziekan Wydziatu
Administracji i Nauk Spotecznych, kierownik Katedry Prawa Konstytucyjnego.

** Sprawozdanie dotyczy dziatalnosci naukowej i dydaktycznej wydziatu w zakresie admi-
nistracji, bezpieczenstwa wewnetrznego i zarzadzania; z zakresu pedagogiki zostanie oméwio-
ne w oddzielnym sprawozdaniu.

! Liczba dotyczy tylko trzech analizowanych kierunkéw.
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+ administracja samorzadowa i finanse publiczne,

+ administracja skarbowa i doradztwo podatkowe (nowos¢),

+ administracja celna.

Na administracji studia II stopnia oferta dotyczyta nastepujacych spe-
cjalnosci:
administracja ochrony zdrowia (studia miedzywydziatowe),
administracja publiczna,
administracja samorzadowa i finanse publiczne,
zarzadzanie publiczne,
administracja bezpieczenstwa wewnetrznego,
administracja skarbowa i doradztwo podatkowe (nowos¢),
zarzadzanie kryzysowe w administracji publicznej (nowos¢).

Na kierunku zarzadzanie w roku akademickim 2017/2018 zaoferowalismy:

+ zarzadzanie procesami logistycznymi,

¢ zarzadzanie zasobami ludzkimi,

+ zarzadzanie produkcjg mebli i akcesoriéw meblowych,

+ zarzadzanie finansami i podstawy rachunkowosci (nowosc).

Na kierunku bezpieczenstwo wewnetrzne w ofercie studiow znalazty sie
nastepujace specjalnosci:

+ zarzadzanie kryzysowe i bezpieczenstwo cywilne,

+ stuzby mundurowe i bezpieczenstwo panstwa,

+ bezpieczenstwo cywilne z elementami kryminologii i kryminalistyki.

Miniony rok akademicki jak zwykle przynidst wiele ciekawych wydarzen
i przedsiewzie¢ zorganizowanych wspélnie z naszymi partnerami. Juz trady-
cyjnie 1 pazdziernika 2017 roku Wojewddzki Urzad Pracy w Olsztynie oraz
Centrum Informacji i Planowania Kariery Zawodowej zaproponowali studen-
tom pierwszego roku administracji, zarzadzania i bezpieczenstwa wewnetrz-
nego spotkanie z doradca zawodowym i przeprowadzenie warsztatow pod
hastem ,Odkryj swoj potencjat zawodowy”, majacych na celu utatwienie pla-
nowania swojej kariery zawodowej i rozwoju osobistego.

Takze w ramach wspotpracy z Zespotem Szkdt Ogdlnoksztatcacych nr 2
w Elblagu, 20 pazdziernika 2017 roku, dr Izabela Seredocha poprowadzita
wyktad/warsztaty dla uczniéw klasy humanistycznej nt. negocjacje jako na-
rzedzie rozwigzywania konfliktéw. Zajecia odbyty sie w ramach organizowa-
nego przez szkote ,Dnia z pasja”, potaczonego z inauguracja szkolno-akade-
micka 2017/2018.

Od lat na Wydziale Administracji i Nauk Spotecznych realizujemy pro-
gram ,Nowoczesne Zarzadzanie Biznesem”, pod patronatem Zwigzku Ban-

* & & & o o o
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kéw Polskich, Biura Informacji Kredytowej i BIG InfoMonitor. Kazdego roku
studenci pierwszych semestréw biorg udziat w spotkaniach dotyczacych in-
formacji kredytowej i informacji gospodarczej. Moga tez droga elektroniczna
uczestniczy¢ w kursach specjalistycznych i po zdaniu egzaminu uzyskac za-
Swiadczenie. Tym razem 29 pazdziernika 2017 roku studenci I semestru za-
rzadzania, administracji, bezpieczenstwa wewnetrznego uczestniczyli w spo-
tkaniu na temat: ,Rynek wymiany informacji gospodarczej w Polsce — rola
BIG-6w". Wyktad poprowadzita Jagoda Duma, regionalny koordynator Pro-
gramu Nowoczesne Zarzadzanie Biznesem.

Takze 29 pazdziernika 2017 roku, w ramach obchodéw Miedzynarodo-
wego Dnia Mediacji, ktory przypada w pazdzierniku, odbyto sie w EUH-E
spotkanie mediatora ze studentami administracji publicznej i samorzadowej
(studia II stopnia) oraz studentami V semestru bezpieczenstwa wewnetrzne-
go, administracji (studia [ stopnia) i zarzadzania. Spotkanie poswiecone byto
roli mediacji w zyciu spotecznym oraz zastosowaniu mediacji w administracji.
Ze studentami spotkata sie Agnieszka Kurek, wiceprezes Elblaskiego Cen-
trum Mediacji i Aktywizacji Spoteczne;.

W styczniu 2018 roku prodziekan WAINS wspétpracowata z Marcinem
Wasikiem-Wiszniewskim, regionalnym dyrektorem Programéw Edukacji Eko-
nomicznej. Celem tej wspdtpracy byto opracowanie w ramach programu
.Nowoczesne Zarzadzanie Biznesem” zakresu tematycznego nowego modu-
tu szkoleniowego dla studentéw poswieconego przedsiebiorczosci. Propozy-
cje z EUH-E dotyczyty takich zagadnien, jak:

+ definicja przedsiebiorczosci, czynniki ksztattujace przedsiebiorczosé

+ czy przedsiebiorczosci mozna sie nauczy¢?

+ cechy narodowe (stosunek do pracy) a przedsiebiorczosc,

+ indywidualizm, kolektywizm a przedsiebiorczos¢,

+ religia a przedsiebiorczos¢,

+ start-up (idea, nowe technologie), przyktady start-up (najlepiej regio-
nalne)

+ przyktady pomystéw na dziatalnos¢ gospodarcza, ktére przyniosty po-
mystodawcom sukces, przyktady firm niszowych, jak szukac niszy rynkowej
(przyktady z regionu),

+ przyktady przedsiebiorczosci w ekonomii spotecznej, zatozenia ekono-
mii spotecznej, przyktady dobrych pomystow.

2 lutego 2018 roku, wspdlnie z Lions Club Elblag, wydziat byt organiza-
torem seminarium naukowego nt. zasoby ludzkie w zarzadzaniu nowoczesna
organizacja. Celem gtéwnym seminarium naukowego, organizowanego juz



110 Andrzej Sylwestrzak

po raz piaty z Lions Club Elblag, byto zapoznanie sie ze stanem badan nad
aktualnymi problemami i koncepcjami zarzadzania zasobami ludzkimi w or-
ganizacji, z uwzglednieniem podmiotowosci pracownika i jego odrebnosci
w systemie spotecznym organizacji.

17 lutego 2018 roku na Wydziale Administracji i Nauk Spotecznych od-
byto sie spotkanie z grupa zotnierzy z IV Warminsko-Mazurskiej Brygady
Obrony Terytorialnej. Dotyczyto miejsca i roli Wojsk Obrony Terytorialnej
w strukturze Sit Zbrojnych RP. Studentom zostata tez przedstawiona proce-
dura naboru do tej formacji oraz wymagania, jakie kandydat musi spetnic.
W drugiej czesci spotkania Sandra Kruk, wicemistrzyni Swiata w boksie, za-
demonstrowata pokaz sztuk walki. Odbyt sie tez pokaz broni. W spotkaniu
uczestniczyty wszystkie grupy studenckie bezpieczenstwa wewnetrznego.

W omawianym roku akademickim z inicjatywy studenta I roku admini-
stracji (studia II stopnia), Tomasza Gawta, powstata pracownia dydaktyczna
dla kierunku bezpieczenstwo wewnetrzne. Tomasz Gawet przekazat czesc¢
eksponatéw i pomocy naukowych oraz pomogt w ich pozyskaniu.

Dnia 20 lutego 2018 roku miata miejsce wizyta mera Tarnopola Serhija
Nadata i rektoréw tarnopolskich uniwersytetow panstwowych, prof. Mychajto
Korda — rektora Uniwersytetu Medycznego, prof. Bogdana Burda — rekto-
ra Uniwersytetu Pedagogicznego, prof. Petro Jasnyj — rektora Uniwersytetu
Technicznego, prof. Andrij Krysowaty — rektora Uniwersytetu Ekonomicznego,
a takze Wotodymyra Kaszyckiego — dyrektora Wydziatu Wsp&tpracy Miedzy-
narodowej i Turystyki.

W spotkaniu uczestniczyty wtadze EUH-E oraz dziekan i prodziekani Wy-
dziatu Administracji i Nauk Spotecznych. Dziekan i prodziekani przedstawili
oferte edukacyjna wydziatu. Zaproszeni goscie zwiedzili uczelnie. W drugiej
czesci spotkania rektorzy z Ukrainy zaprezentowali swoje uczelnie. Wizyte za-
konczyto podpisanie uméw o wspotpracy z EUH-E, w obecnosci prezydenta
Elblaga, mera Tarnopola oraz konsula Ukrainy. Wydarzeniem zainteresowaty
sie takze lokalne media.

Dnia 3 marca 2018 roku dr Hubert Kotodziejski zorganizowat wizyte stu-
dyjna studentom administracji (studia II stopnia) w Elblgskim Parku Technolo-
gicznym, w ramach przedmiotu polityka spdjnosci i fundusze strukturalne UE
(¢wiczenia). Ze studentami spotkat sie dyrektor EPT, dr Marcin Bukowski, ktéry
zaprezentowat EPT jako podmiot publiczny, omowit specyfike jego dziatalnosci
oraz aktywnos$¢ zwigzang z pozyskiwaniem srodkoéw unijnych, w tym aktualnie
realizowane projekty i projekty biorgce udziat w konkursach. Studenci mieli tez
mozliwos¢ obejrzenia pomieszczen EPT, w tym pracowni i laboratoriow.
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Dnia 16 marca 2018 roku, z inicjatywy Kota Naukowego ,Bezpieczen-
stwo” i dr. Wojciecha J. Janika (opiekuna kota), odbyto sie seminarium na-
ukowe nt. Setna rocznica niepodlegtosci Polski — problemy bezpieczenstwa
Polski w XXI wieku. Celem gtownym seminarium naukowego byto zapozna-
nie sie ze stanem badan nad aktualnymi problemami bezpieczenstwa we-
wnetrznego i zewnetrznego Polski, z uwzglednieniem zagrozen zlokalizowa-
nych w réznych obszarach geograficznych na swiecie. Na seminarium swoje
referaty prezentowali studenci bezpieczenstwa. W wydarzeniu wzieta udziat
mitodziez z Zespotu Szkét Ekonomicznych i Ogolnoksztatcacych w Elblagu
(klasa I'i I kierunku technik logistyk z innowacja wojskowa).

Dnia 17 marca 2018 roku studenci drugiego semestru administracji (stu-
dia I stopnia), na zajeciach u dr. Pawta Galinskiego z systemdw zabezpieczen
spotecznych, uczestniczyli w spotkaniu z praktykiem, Alicjg Strug, naczelni-
kiem Wydziatu Obstugi Klientow i Korespondencji ZUS Oddziat w Elblagu,
partnerem programu Nowoczesne Zarzadzanie Biznesem. Zaproszona na-
czelnik przedstawita temat: Ubezpieczenia spoteczne niezbedne w prowa-
dzeniu firmy i zyciu codziennym kazdego cztowieka. Wyktad byt przygo-
towany wspdlnie z Zaktadem Ubezpieczen Spotecznych, w ramach modutu
tematycznego — oszczedzanie oraz inwestowanie dtugoterminowe. Celem
byto zachecenie stuchaczy, w tym wypadku studentéw, do dtugoterminowe-
go oszczedzania, w szczegdlnosci na przysztg emeryture. Prelekcja dotyczyta
nastepujacych obszaréw tematycznych i pytan problemowych:

1. Dlaczego warto optacac sktadki na ubezpieczenie spoteczne?

2. Jakie mamy rodzaje ubezpieczen spotecznych (ze szczegolnym
uwzglednieniem ubezpieczenia emerytalnego)?

. Co wptywa na wysokos¢ emerytury?

4. Jak przebiega proces zaktadania dziatalnosci gospodarczej?

5. Jakie sktadki ptaci przedsiebiorca?

6. Kiedy przedsiebiorca ma prawo do tzw. sktadki ulgowej?

7. Jakie sg warunki otrzymania renty z tytutu niezdolnosci do pracy?

w

. Czym roézni sie niepetnosprawnos¢ od niezdolnosci do pracy?
. Przed jakimi wyzwaniami stoi polski system ubezpieczen spotecznych?
10. Jaka jest historia ubezpieczen spotecznych w Polsce i na $wiecie oraz
jakie sg zadania Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych?
11. Jak zatatwiac sprawy w ZUS on-line (PUE)?
W godz. 15.40-18.40 czynna byta rowniez strefa edukacyjna z eksperta-
mi z ZUS. Strefa edukacyjna Programu Nowoczesne Zarzadzanie Biznesem to
miejsce, gdzie mozna byto zasiegna¢ praktycznych porad z zakresu ekonomii,

8
9
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a takze otrzymac materiaty merytoryczne, czasopisma branzowe (finanse,
bankowos¢, ekonomia), skrypty, raporty oraz drobne upominki (dtugopisy,
otowki, notesy itp.).

Dodatkowo studenci EUH-E mogli skorzysta¢ z porad ekspertéow Za-
ktadu Ubezpieczeh Spotecznych m.in. z zakresu ubezpieczen spotecznych
przy rozpoczynaniu i prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej oraz w zyciu
codziennym, rent rodzinnych, socjalnych. Osoby zainteresowane otrzymaty
bezptatny dostep do platformy ustug elektronicznych PUE. Wszystkie porady
oraz materiaty byty kolportowane bezptatnie.

Dnia 19 kwietnia 2018 roku, z inicjatywy prof. zw. dr. hab. Krzysztofa Luksa,
odbyta sie konferencja nt. Setna rocznica niepodlegtosci Polski. Port Elblag
i drogi wodne pdétnocno-wschodniej Polski — wczoraj, dzi$ i jutro. Celem
gtownym konferencji byta prezentacja rozwoju historycznego drég wodnych
Polski potnocno-wschodniej i portu elblaskiego, w kontekscie szans i wyzwan
wspotczesnosci i przysztosci.

W dniu 5 maja 2018 roku, w ramach wizyty studyjnej, studenci kierunku
bezpieczenstwo wewnetrzne realizowali zajecia praktyczne z zarzadzania kry-
zysowego w Miejskim Centrum Zarzadzania Kryzysowego w Elblagu. Celem
zajec byto zapoznanie z praktycznym dziataniem Centrum. Zajecia zorgani-
zowat mgr inz. Zbigniew Tuszynski, wyktadowca zarzadzania kryzysowego,
praktyk z bogatym doswiadczeniem zawodowym.

Studenci zostali zapoznani przez pracownika centrum ze struktura orga-
nizacyjng, zadaniami, podstawowym wyposazeniem, w tym specjalistycznymi
programami, monitorujagcymi m. in. poziom wody w rzece Elblag czy Zalewie
Wislanym, analiza aktualnych komunikatow meteo i okreslaniem na ich ba-
zie ewentualnych zagrozen, np. nawatnic, burz, podtopien czy powodzi oraz
innych zjawisk zagrazajacych miastu i miejscowosciom wchodzacym w sktad
powiatu. Studenci zapoznali sie réwniez z realizacjg zadan dotyczacych in-
tegrowania dziatan stuzb, sit i srodkéw, przygotowaniem i przekazywaniem
komunikatéw dla ludnosci i stuzb, organizacja posiedzen i odpraw sztabu
kryzysowego. Omowiono dziatanie centrum w ramach catodobowych dyzu-
row w czasie kryzyséw, w tym scharakteryzowano rodzaje sytuacji kryzyso-
wych oraz ogdlne zadania i wspoétdziatanie ze stuzbami ratowniczymi miasta
i powiatu, wspotdziatanie stuzb, koordynacje zadan, system tacznosci w réz-
nych sytuacjach (brak zasilania, zaktécenia sieci itp.), monitorowanie sytuacji
w czasie kryzysu oraz m.in. sprawozdawczos¢ w czasie i po zakonczeniu kry-
zysu. Dodatkowa atrakcja byto zapoznanie studentow z Miejskim Centrum
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Monitoringu, w ktorym catodobowe dyzury petnig pracownicy centrum oraz
strazy miejskiej. Kilkadziesigt kamer, usytuowanych w newralgicznych punk-
tach Elblaga, pozwala sledzi¢ ewentualne negatywne zjawiska, diagnozowac
potrzeby z zakresu pomocy medycznej czy interwencji innych stuzb — najcze-
Sciej policji i strazy miejskiej. Petnigcy dyzur pracownicy odpowiadali na wiele
pytan studentéw.

W dniach 22-24 maja 2018 roku prodziekan Wydziatu Administra-
¢ji i Nauk Spotecznych dr Izabela Seredocha, wspdlnie z prezydent EUH-E
prof. EUH-E dr Magdalena Dubiella-Polakowska, uczestniczyty w Elblaskiej
Misji Naukowo-Gospodarczej w Tarnopolu. Misja byta kontynuacja wspotpra-
cy zainicjowanej formalnie w 20 lutego 2018 roku, podczas wizyty w Elblagu
- w tym w Elblgskiej Uczelni Humanistyczno-Ekonomicznej — mera Tarno-
pola Serhija Nadata i rektorow tarnopolskich uniwersytetow panstwowych.
W planie Misji Spoteczno-Gospodarczej przewidziano spotkania z wiadza-
mi i pracownikami Uniwersytetu Medycznego, Uniwersytetu Technicznego
i Uniwersytetu Pedagogicznego w Tarnopolu. Prof. EUH-E dr Magdalena Du-
biella-Polakowska i dr Izabela Seredocha obejrzaty baze dydaktyczna tych
uczelni, w tym Centrum Symulacji Medycznej Uniwersytetu Medycznego
oraz oméwity warunki dalszej wspotpracy. W ramach wizyty odbyto sie tez
spotkanie z wiadzami Tarnopola. Efektem wizyty jest wspdtpraca naukowa
z Narodowym Uniwersytetem Technicznym, dotyczaca m.in. redakgcji ,Act
Elbingensia”. Do Rady Naukowej czasopisma EUH-E zostata poproszona
prof. dr Nataliia Marynenko, pracownik naukowy Narodowego Uniwersytetu
Technicznego im. Ivana Puliya w Tarnopolu. Profesor Marynenko jest takze
cztonkiem Rady Naukowej konferencji miedzynarodowej nt. Gospodarka
i spoteczenstwo w europejskiej perspektywie, ktéra cyklicznie organizowana
jest na Wydziale Administracji i Nauk Spotecznych. W 2019 roku na ésma juz
edycje konferencji swoje referaty przesla pracownicy naukowi Uniwersytetu
Technicznego w Tarnopolu.

W czerwcu 2018 roku studenci administracji, zarzadzania i bezpieczen-
stwa uczestniczyli w badaniu: Studenci na rynku nieruchomosci! Badanie
zostato przeprowadzone przy wspotpracy z Centrum AMRON (CPBIl), War-
szawskim Instytutem Bankowosci oraz Stowarzyszeniem Wiascicieli Miesz-
kan na Wynajem ,Mieszkanicznik”. Ich celem byto zdiagnozowanie sytuacji
studentow na rynku nieruchomosci. Wyniki ankiet beda stanowi¢ podstawe
do publikacji ogélnopolskiego raportu. Wnioski z badania zostang tez opu-
blikowane w postaci broszury.
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Z koncem roku akademickiego 2017/2018 wspotprace z EUH-E z powo-
dow zdrowotnych zakonczyt prof. EUH-E dr hab. Wiestaw Golnau. Profesor
Golnau pozostat jednak w Radzie Naukowej ,Act Elbingensia” juz jako przed-
stawiciel Uniwersytetu Gdanskiego.

Od nowego roku akademickiego 2018/2019 wspotprace z EUH-E pod-
jeta prof. Mariola Grzybowska-Brzezicka. Profesor Grzybowska-Brzezicka zo-
stata kierownikiem Katedry Zarzadzania.

Licencja CC BY 4.0 Uznanie autorstwa © by Wydawnictwo EUH-E, Elblag 2019, pewne prawa zastrzezone.
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Izabela Seredocha*

SPRAWOZDANIE Z SEMINARIUM NAUKOWEGO:
OFERTA PRACY CZY HANDEL LUDZMI?

Wydziat Administracji i Nauk Spotecznych Elblaskiej Uczelni Huma-
nistyczno-Ekonomicznej byt wspétorganizatorem seminarium naukowego
na temat: Oferta pracy czy handel ludzmi. Partnerami tego przedsiewzie-
cia naukowego byli: Urzad Miejski w Elblagu oraz Placéwka Strazy Granicz-
nej w Elblaggu. Seminarium odbyto sie 16 listopada 2018 roku. Jego celem
gtownym byto wskazanie aktualnych zagrozen na rynku pracy zwigzanych
z handlem ludzmi oraz narzedzi i metod dziatania oséb zajmujacych sie tym
procederem. W seminarium wzieli udziat znakomici praktycy. Program prze-
widywat nastepujace wystapienia:

+ Zidentyfikowane formy handlu ludZmi w wojewddztwie pomorskim —
nadkom. Elzbieta Zelechowska-Litka, Wydziat Kryminalny Komendy Woje-
wodzkiej Policji w Gdansku, zastepca przewodniczacego Wojewoddzkiego
Zespotu ds. Przeciwdziatania Handlowi Ludzmi;

+ Wzrost imigracji ekonomicznej w kontekscie oséb wykorzystywanych
do pracy przymusowej. Zwalczanie handlu ludZzmi. Doswiadczenia MOSG —
kpt. Robert Mroczek, przewodniczacy Wojewddzkiego Zespotu ds. Przeciw-
dziatania Handlowi Ludzmi, Morski Oddziat Strazy Granicznej w Gdansku;

* Dr, Elblaska Uczelnia Humanistyczno-Ekonomiczna, prodziekan Wydziatu Administra-
¢ji i Nauk Spotecznych.
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¢ Problem pracy przymusowej — dr tukasz Wieczorek, Osrodek Badan
Handlu LudZzmi, Uniwersytet Warszawski;

+ Profil psychologiczny ofiar handlu ludZmi — dr Anna Skuzinska, Elblgska
Uczelnia Humanistyczno-Ekonomiczna;

¢ Ofiary handlu ludzmi w procesie identyfikacji, interwencji kryzysowej
[ reintegracji-doswiadczenia Fundacji La Strada — Anna Satata, pracownik
Fundacji Przeciwko Handlowi Ludzmi i Niewolnictwu La Strada;

¢ Ustugi EURES — zasady bezpiecznych wyjazdéw do pracy za granice —
Ewa Staniewicz, doradca EURES w Wojewddzkim Urzedzie Pracy w Gdansku;

+ Swiadomos¢ zagrozer zwigzanych z handlem ludZmi wsréd nowodwor-
skiej mtodziezy — dr Magdalena Pinkowicka, Wyzsza Szkota Bezpieczenstwa
w Poznaniu.

Nad programem sympozjum czuwata Rada Programowa, ktérej prze-
wodniczyt prof. dr hab. Krzysztof Kubiak z Uniwersytetu Jana Kochanowskie-
go w Kielcach. W sktad Rady Programowej weszli takze:

+ prof. dr hab. Andrzej Sylwestrzak, Elblgska Uczelnia Humanistyczno-
-Ekonomiczna;

+ ptk. Pawet Dobrowolski, dyrektor Biura Spraw Wewnetrznych Strazy
Granicznej w latach 2015-2017;

+ kmdr ppor. SG Zbigniew Lenart, Placowka Strazy Granicznej w Elblagu;

+ dr Piotr Kuligowski, Elblagska Uczelnia Humanistyczno-Ekonomiczna;

+ dr Magdalena Pinkowicka, Wyzsza Szkota Bezpieczehstwa w Poznaniu;

+ drIzabela Seredocha, Elblagska Uczelnia Humanistyczno-Ekonomiczna.

Seminarium spotkato sie z bardzo duzym zainteresowaniem przed-
stawicieli stuzb mundurowych, instytucji zajmujacych sie bezpieczenstwem,
organizacji pozarzadowych, srodowiska akademickiego oraz mieszkancéw
Elblaga i mediow.

Licencja CC BY 4.0 Uznanie autorstwa © by Wydawnictwo EUH-E, Elblag 2019, pewne prawa zastrzezone.
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Hubert Kotodziejski’

SPRAWOZDANIE Z DZIALALNOSCI
KOLA NAUKOWEGO ,TOP MENEDZER”
W ROKU AKADEMICKIM 2018-2019

Dnia 26 pazdziernika 2018 roku studenci I i I roku zarzadzania odbyli
wizyte studyjna w firmie Meble Wéjcik Sp. z 0.0. w Elblagu. Zajecia odbyty sie
w ramach ¢wiczen z ekonomiki produkgji i podstaw zarzadzania. Organiza-
torem wizyty byta dr Elzbieta Majchrzak-Ktokocka, adiunkt na Wydziale Ad-
ministracji i Nauk Spotecznych EUH-E, a wspdtorganizatorem Koto Naukowe
Jop Menedzer”. Meble Wojcik to jeden z najwiekszych i najnowoczesniejszych
zaktadéw produkcyjnych w Elblagu, zatrudniajacy ok. 1500 oséb i wykorzy-
stujacy w procesie produkgji najnowsze technologie. Produkty tej marki znane
sg nie tylko w Europie, ale takze na rynkach azjatyckich. W trakcie spotkania
scharakteryzowano przedsigbiorstwo Meble Wojcik jako przyktad wspotcze-
snej, nowoczesnej organizacji. Na jego przyktadzie oméwiono:

+ istote funkcjonowania przedsiebiorstwa produkcyjnego branzy me-
blarskiej;

+ sposoby zarzadzania, ze szczegdlnym uwzglednieniem funkgji plano-
wania i kontrolowania;

+ role struktury i kultury organizacyjnej w firmie;

* Dr, Elblgska Uczelnia Humanistyczno-EKonomiczna, adiunkt na Wydziale Administracji
i Nauk Spotecznych, opiekun naukowy Kota ,Top Menedzer”.
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+ style kierowania;
+ wykorzystywanie technologii informacyjnych w nowoczesnej organi-

+ przyktady reakgji firmy na zmiany w otoczeniu;

+ innowacje i wiedze wptywajaca na rozwdj firmy;

+ oddziatywanie firmy na rynki lokalne, regionalne, ogoélnopolskie i za-
graniczne.

Spotkanie poprowadzita Agnieszka Rancia, kierownik Dziatu HR w przed-
siebiorstwie Meble Wojcik. Inz. Grzegorz Moskal zrelacjonowat sposéb pla-
nowania produkgji i kontrole realizacji zamdwien. Nastepnie studenci zostali
podzieleni na cztery grupy i oprowadzeni po hali produkcyjnej. Agnieszka
Rancia i Grzegorz Moskal zaprezentowali przebieg cyklu produkcyjnego
i omowili zakres zadan na wybranych kluczowych stanowiskach, wskazujac
na mechanizmy koordynacji i kanaty przeptywu informacji pomiedzy pra-
cownikami produkgji.

Dnia 1 grudnia 2018 roku studenci Il i Il roku zarzadzania odwiedzili
Elblaski Park Technologiczny. Organizatorem wizyty studyjnej byt dr Hubert
Kotodziejski, adiunkt na Wydziale Administracji i Nauk Spotecznych EUH-E,
a wspotorganizatorem Koto Naukowe ,Top Menedzer”. Gospodarzem
spotkania dotyczacego wspierania przedsiebiorczosci byt dyrektor EPT —
dr inz. Marcin Bukowski. Scharakteryzowat on dziatalnos¢ EPT, podkreslajac,
ze podstawowym zadaniem parku jest stworzenie sprzyjajacych warunkow
do podejmowania dziatalnosci gospodarczej, inwestycyjnej i badawczej. No-
woczesny kompleks zapewnia przedsiebiorcom mozliwos¢ dzierzawy wol-
nych obszaréw i powierzchni biurowych, a takze korzystania z infrastruktury
oraz profesjonalnych ustug doradczych, transfer technologii oraz pomoc
w pozyskaniu srodkoéw finansowych, w tym funduszy unijnych. EPT posiada
Akredytacje Osrodka Innowacji, w zakresie prowadzenia ustug doradczych
dla MSP oraz akredytacje SOOIPP dla oérodka innowacji. W trakcie spotkania
poruszane byty réznorodne zagadnienia, w szczegolnosci dotyczace plano-
wania i poczatkowej dziatalnosci podmiotow gospodarczych.

Sercem Elblaskiego Parku Technologicznego jest Centrum Badawczo-
-Rozwojowe Swiadczace ustugi na rzecz przedsiebiorcow, w sktad ktérego
wchodza:

+ Centrum Jakosci Srodowiska — Laboratorium Zaawansowanych Analiz
Srodowiskowych (LZAS),

¢ Centrum Metaloznawstwa,

+ Laboratorium Badan Srodowiska Pracy i Emisji,
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+ Centrum Transferu Technologii Informatycznych,

+ Centrum Technologii Drewna i Mebli.

Na poczatku 2019 roku cztonkowie kota podjeli sie wspdtorgani-
zacji z Wydziatem Administracji i Nauk Spotecznych Elblaskiej Uczelni
Humanistyczno-Ekonomicznej oraz Instytutem Morskim w Gdansku VIII Mie-
dzynarodowej Konferencji Naukowo-Dydaktycznej z cyklu: Gospodarka
i spoteczenstwo w europejskiej perspektywie, na temat: Szanse i zagroze-
nia rozwoju spoteczno-gospodarczego. Rola ekonomii spotecznej w roz-
woju spoteczenstw. Konferencja odbyta sie w EUH-E, 4 kwietnia 2019 roku.
Cztonkowie Kota J. Puchata, R. Wierzbicka oraz opiekun kota przygotowali
i wygtosili referat pt. Ewolucja zarzadzania zasobami ludzkimi. Wystgpienie
cztonkéw kota na konferencji spotkato sie z duzym zainteresowaniem.

W roku akademickim 2017/2018 przewodniczacg kota byta Roksana
Wierzbicka, studentka II roku zarzadzania, a opiekunem — dr Hubert Koto-
dziejski.

Licencja CC BY 4.0 Uznanie autorstwa © by Wydawnictwo EUH-E, Elblag 2019, pewne prawa zastrzezone.
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INFORMACJA O WYDAWNICTWIE EUH-E

Uczelnia posiada wydawnictwo umozliwiajace rozpowszechnianie publikacji pracow-
nikow uczelni zaréwno w kraju, jak i zagranica. Wydawnictwo stwarza pracownikom uczelni
warunki do publikowania podrecznikéw akademickich, monografii i artykutéw bedacych re-
zultatem badan wtasnych.

Owocem dziatalnosci wydawnictwa od 2002 roku jest 100 pozycji z réznych dziedzin
nauki. Sa to publikacje:

1. Magdalena Dubiella-Polakowska, ,Zycie spoteczne Elblagga w latach 1945-2000 (o$wiata,
kultura, opieka, pomoc, sport i rekreacja)”, EUH-E, Elblag 2002, ss. 580, 24 cm.

2. ,Acta Elbingensia. Rocznik Naukowy Elblgskiej Uczelni Humanistyczno-Ekonomicznej”, t. 1,
EUH-E, Elblag 2003, ss. 301, 24 cm.

3. .Acta Elbingensia. Rocznik Naukowy Elblgskiej Uczelni Humanistyczno-Ekonomicznej”, t. 2,
EUH-E, Elblag 2004, ss. 547, 24 cm.

4. ,Acta Elbingensia. Rocznik Naukowy Elblaskiej Uczelni Humanistyczno-Ekonomicznej”, t. 3,
EUH-E, Elblag 2005, ss. 477, 24 cm.

5. Jurij Gtazunow, ,Matematyka Wyzsza. Zbiér zadan z analizy funkcji jednej zmiennej”,
EUH-E, Elblag 2003, ss. 284, 24 cm.

6. Norbert Michta, Jan Sobczak, ,Zapomniany polemista i apostata doktryny Rozy Luksem-
burg. Stanistaw Trusiewicz-Zalewski (1871-1918)", EUH-E, Elblag 2004, ss. 262, 24 cm.

7. Jézef Borzyszkowski, ,O Kaszubach w Kanadzie. Kaszubsko-kanadyjskie losy i dziedzic-
two kultury”, Instytut Kaszubski, Uniwersytet Gdanski, EUH-E, Gdansk-Elblag 2004, ss. 628,
24 cm.

8. Jozef Borzyszkowski, ,The Kashubs, Pomerania and Gdansk”, Instytut Kaszubski, Uniwersy-
tet Gdanski, EUH-E, Gdansk-Elblag 2004, ss. 271, 24 cm.

9. Mieczystaw Plopa (red.), ,Cztowiek u progu trzeciego tysiaclecia. Zagrozenia i wyzwania”,
t. 1, EUH-E, Oficyna Wydawnicza Impuls, Elblag 2005, pp. 588, 24 cm.

10. Mieczystaw Plopa, ,Psychologia rodziny. Teoria i badania”, EUH-E, Oficyna Wydawnicza
Impuls, Elblag 2005, ss. 452, 24 cm.
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11. Jurij Gtazunow, ,Metody wariacyjne”, EUH-E, Elblag 2005, ss. 404, 24 cm.

12. Urszula Sokal, ,Wiezi uczuciowe dorostych dzieci z rodzicami w rodzinach rozwiedzio-
nych”, EUH-E, Oficyna Wydawnicza Impuls, Elblag 2005, ss. 212, 24 cm.

13. Jan Gancewski, Jan Sobczak (red.), ,Europa a Rosja. Przesztos¢, terazniejszos¢, przysztosc”,
EUH-E, Oficyna Wydawnicza Impuls, Elblag 2005, ss. 650, 24 cm.

14. Waldemar Gorski, ,Cantata Elbingensis. Twdrczos¢ choéralna Janusza Jedrzejewskiego
i dziatalnos$¢ kulturalna Stowarzyszenia Mitosnikéw muzyki Cantata w Elblagu”, EUH-E,
Elblag-Gdansk 2005, ss. 244, 24 cm.

15. Danuta Rucinska, Henryk Horbaczewski (red.), ,Gospodarka i spoteczenstwo w europej-
skiej perspektywie”, EUH-E, Elblag 2005, ss. 270, 24 cm.

16. Andrzej Sylwestrzak (red.), ,Strategia i wspdtpraca w Regionie Battyku”, EUH-E, Elblag
2006, ss. 222, 24 cm.

17. Jozef Borzyszkowski, ,Tradycje akademickie Elblaga — dawniej i dziS. Materiaty pokonfe-
rencyjne”, EUH-E, Elblag 2006, ss. 135, 24 cm.

18. ,Acta Elbingensia. Rocznik Naukowy Elblaskiej Uczelni Humanistyczno-Ekonomicznej”, t. 4,
EUH-E, Elblag 2006, ss. 480, 24 cm.

19. Mieczystaw Plopa (red.), ,Polish Journal of Social Science”, Vol. 1, no. 1, EUH-E, Elblag 2006,
pp. 264, 24 cm.

20. Danuta Rucinska, Henryk Gawronski (red.), ,Region Warmii i Mazur w zintegrowanej Euro-
pie”, EUH-E, Elblag 2007, ss. 235, 24 cm.

21. Andrej Kibitkin, ,Oszacowanie stabilnosci skomplikowanych uktadéw ekonomicznych”,
EUH-E, Elblag 2007, ss. 195, 24 cm.

22. Stawomir Kapton, ,Pitkarska Olimpia. Z dziejow sekcji pitki noznej klubu sportowego
Olimpia Elblag 1945-2006", EUH-E, Elblag 2007, ss. 305, 22 cm.

23. Mieczystaw Plopa (red.), ,Cztowiek u progu trzeciego tysigclecia. Zagrozenia i wyzwania“,
t. 2, EUH-E, Oficyna Wydawnicza Impuls, Elblag 2007, pp. 549, 24 cm.

24. Mieczystaw Plopa (red.), ,Polish Journal of Social Science”, Vol. 2, no. 1, EUH-E, Elblag 2007,
pp. 228, 24 cm.

25. Henryk Gawronski (red.), ,Acta Elbingensia. Rocznik Naukowy Elblaskiej Uczelni
Humanistyczno-Ekonomicznej”, t. 5, Prawo. Administracja Zarzadzanie publiczne, nr 1,
EUH-E, Elblag 2007, ss. 328, 24 cm.

26. Izabela Seredocha, ,Strategie marketingowe uczelni prywatnych w Polsce”, EUH-E,
Elblag 2007, ss. 266, 24 cm.

27. Eugeniusz Bojanowski, Henryk Gawronski (red.), ,Acta Elbingensia. Rocznik Naukowy El-
blaskiej Uczelni Humanistyczno-Ekonomicznej”, t. 6, Prawo. Administracja. Zarzadzanie
publiczne, nr 2, Elblag 2008, ss. 270, 24 cm.

28. Danuta Rucinska, Michat Makowski (red.), ,Acta Elbingensia. Rocznik Naukowy Elblagskiej
Uczelni Humanistyczno-Ekonomicznej”, t. 7, Nauki ekonomiczne i polityczne, nr 1, EUH-E,
Elblag 2008, ss. 318, 24 cm.
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29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44,

45.

46.

Henryk Horbaczewski, Danuta Rucinska, Ttoczynski Dariusz (red.), ,Gospodarka i spote-
czenstwo w europejskiej perspektywie. Region Warmii i Mazur w zintegrowanej Europie”
EUH-E, Elblag 2008, ss. 286, 24 cm.

Krzysztof Kalka, ,Zarys historii i filozofii", EUH-E, Elblag 2008, ss. 164.

Joanna Stanistawa Nowak, ,Psychospoteczne uwarunkowania przestepczosci nieletnich
dziewczat”, EUH-E, Elblag 2008, ss. 184.

Mieczystaw Plopa (red.), ,Polish Journal of Social Science”, Vol.II, no. 1, EUH-E, Elblag 2008,
pp. 258, 24 cm.

Mieczystaw Plopa (red.), ,Cztowiek u progu trzeciego tysigclecia. Zagrozenia i wyzwania“,
t. 3, EUH-E, Oficyna Wydawnicza Impuls, Elblag 2009, ss. 549, 24 cm.

Paulus Herrmann, ,Relacja o czasach polskich i rosyjskich w Elblagu od stycznia 1945
do maja 1946 roku”, Instytut Kaszubski, EUH-E Gdansk-Elblag 2009, ss. 127, 21 cm.

Henryk Gawronski, Izabela Seredocha (red.), ,Acta Elbingensia. Rocznik Naukowy Elbla-
skiej Uczelni Humanistyczno-Ekonomicznej”, t. 8, Prawo. Administracja. Zarzadzanie pu-
bliczne, nr 3, EUH-E, Elblag 2009, ss. 260, 24 cm.

Krzysztof Luks, ,Port Elblag w polityce morskiej panstwa”, EUH-E, Elblag 2009, ss. 278,
20 cm.

Jozef Borzyszkowski (red.), ,Pro memoria Tadeusz Polakowski (1925-2007), EUH-E, Elblag
20009, ss. 287, 20 cm.

Krzysztof Kalka, Adam Musielewicz (red.), ,Cztowiek w zmieniajacej sie wspotczesnej kul-
turze”, EUH-E, Elblag 2009, ss. 297, 24 cm.

Danuta Rucinska, Henryk Horbaczewski (red.), ,Gospodarka i spoteczenstwo w europej-
skiej perspektywie. Zrownowazony rozwdj regionu Warmii i Mazur”, EUH-E, Elblag 2009,
ss. 198, 24 cm.

Mieczystaw Plopa (red.), ,Polish Journal of Social Science” 2009, Vol. IV, no. 1, EUH-E,
Elblag, pp. 230, 24 cm.

Izabela Seredocha (red.), ,Acta Elbingensia. Rocznik Naukowy Elblaskiej Uczelni Humani-
styczno-Ekonomicznej”, t. 9, Nauki ekonomiczne, nr 2, EUH-E, Elblag 2010, ss. 363, 24 cm.

Mieczystaw Plopa (red.), ,Polish Journal of Social Science” 2010, Vol. V, no. 1, EUH-E,
Elblag, pp. 160, 24 cm.

Bozenna Janikowska, wstep Jozef Borzyszkowski, ,Dwadziescia lat samorzadu elblaskiego
(1990-2010)", EUH-E, Elblag 2011, ss. 551, 24 cm.

Bogumit Przezdziak, ,Historia protetyki, ortotyki i pomocy lokomocyjnych”, EUH-E, Elblag
2011, ss. 135, 24 cm.

Eugeniusz Bojanowski, Henryk Gawronski (red.), ,Acta Elbingensia. Rocznik Naukowy El-
blaskiej Uczelni Humanistyczno-Ekonomicznej", t. 10, Prawo. Administracja. Zarzadzanie
publiczne, nr 4, Elblag 2011, ss. 255, 24 cm.

Marzena Sobczak, Jacek Perlinski (red.), ,Acta Elbingensia. Rocznik Naukowy Elblaskiej
Uczelni Humanistyczno-Ekonomicznej”, t. 11, Nauki o zdrowiu, nr 1, Biopsycho-spoteczny
wymiar zdrowia rodziny, Elblag 2011, ss. 318, 24 cm.
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47.

48.

49.

50.

51.

52.

53.

54.

55.

56.

57.

58.

59.

60.

61.

Mieczystaw Plopa (red.), ,Cztowiek u progu trzeciego tysiaclecia. Zagrozenia i wyzwania”,
t. 4, EUH-E, Oficyna Wydawnicza Impuls, Elblag 2011, ss. 427, 24 cm.

Wiestaw Golnau, Izabela Seredocha (red.), ,Gospodarka i spoteczenstwo w europejskiej
perspektywie. Wspodtczesne zarzadzanie — uwarunkowania, kierunki rozwoju, perspekty-
wy”, EUH-E, Elblag 2011, ss. 474, 24 cm.

Mieczystaw Plopa (red.), ,Polish Journal of Social Science” 2011, Vol. VI, no. 1, EUH-E,
Elblag, pp. 192, 24 cm.

Cezary Obracht-Prondzynski, Karolina Ciechorska-Kulesza (red.), ,Organizacje pozarzado-
we w Elblagu. Ludzie — dziatania — wspotpraca z samorzadem”, EUH-E, Elblag 2012, ss. 185,
24 cm.

Kamila Zdanowicz-Kucharczyk, ,Codziennos$¢ uliczna z perspektywy dziecka”, EUH-E,
Elblag 2012, ss. 247, 24 cm.

AW. Salikhov, ,Kapitat ludzki i edukacja. Cele, srodki i realia”, EUH-E, Elblag 2012, ss. 173,
24 cm.

Eugeniusz Bojanowski, Henryk Gawronski (red.), ,Acta Elbingensia. Kwartalnik Naukowy
Elblaskiej Uczelni Humanistyczno-Ekonomicznej”, t. 12, Prawo. Administracja. Zarzadzanie
publiczne, nr 5, Elblag 2012, ss. 126, 24 cm.

Michat Wojciech Ptachta, Izabela Justynska (red.), ,Acta Elbingensia. Kwartalnik Naukowy
Elblaskiej Uczelni Humanistyczno-Ekonomicznej”, t. 13, Prawo. Administracja. Zarzadzanie
publiczne, nr 6, Elblag 2012, ss. 185, 24 cm.

Henryk Gawronski, Izabela Seredocha (red.), ,Acta Elbingensia. Kwartalnik Naukowy El-
blaskiej Uczelni Humanistyczno-Ekonomicznej”, t. 14, Nauki ekonomiczne, nr 3, EUH-E,
Elblag 2012, ss. 107, 24 cm.

Andrzej Sylwestrzak, Henryk Gawronski (red.), ,Acta Elbingensia. Kwartalnik Naukowy
Elblaskiej Uczelni Humanistyczno-Ekonomicznej”, t. 15, Prawo. Administracja. Zarzadzanie
publiczne, nr 4, EUH-E, Elblag 2012, ss. 130, 24 cm.

Mieczystaw Plopa (red.), ,Polish Journal of Social Science” 2012, Vol. VI, no. 1, EUH-E,
Elblag, pp. 194, 24 cm.

Joanna Nowak (red.), ,Acta Elbingensia. Kwartalnik Naukowy Elblaskiej Uczelni Huma-
nistyczno-Ekonomicznej”, t. 16, Pedagogika, nr 1, EUH-E, Elblag 2013, ss. 100, 24 cm.

Mieczystaw Plopa (red.), ,Cztowiek we wspotczesnym Swiecie. Zagrozenia i wyzwania: per-
spektywa interdyscyplinarna”, t. 5, EUH-E, Elblag 2013, ss. 480, 24 cm.

Henryk Gawronski, Tadeusz Lizinski, Izabela Seredocha (red.), ,Wptyw tymczasowego za-
trudnienia wysoko wykwalifikowanej kadry na wzrost innowacyjnosci i konkurencyjnosci
MSP. Badanie ewaluacyjne dotyczace wptywu projektu i nowoczesnych form zatrudnienia
na rozwodj przedsiebiorczosci w wojewddztwie warminsko-mazurskim”, Gmina miasto El-
blag, Elblgska Uczelnia Humanistyczno-Ekonomiczna, Elblag 2013, ss. 200, 24 cm.

Joanna Nowak (red.), ,Acta Elbingensia. Kwartalnik Naukowy Elblaskiej Uczelni Huma-
nistyczno-Ekonomicznej”, t. 17, Pedagogika, nr 2, EUH-E, Elblag 2013, ss. 104, 24 cm.
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62.

63.

64.

65.

66.

67.

68.

69.

70.

71.

72.

73.

74.

75.

76.

Izabela Seredocha (red.), ,Acta Elbingensia. Kwartalnik Naukowy Elblaskiej Uczelni
Humanistyczno-Ekonomicznej”, t. 19, Prawo. Administracja. Zarzadzanie publiczne, nr 8,
Elblag 2013, ss. 128, 24 cm.

Mieczystaw Plopa (red.), ,Polish Journal of Social Science” 2013, Vol. VIII, no. 1, EUH-E,
Elblag, pp. 182, 24 cm.

Henryk Gawronski, Izabela Seredocha, ,Przeksztatcenia Zaktaddw Opieki Zdrowotnej w Pol-
sce. Raport z badan z uwzglednieniem spostrzezen uczestnikdw projektu »Profesjonalne
zarzadzanie w systemie ochrony zdrowia«”, EUH-E, Elblag 2014, ss. 186, 21 cm.

Izabela Seredocha (red.), ,Acta Elbingensia. Kwartalnik Naukowy Elblaskiej Uczelni
Humanistyczno-Ekonomicznej” 2014, t. 20, nr 1, Prawo. Administracja. Zarzadzanie pu-
bliczne, z. 9, EUH-E, Elblag 2014, ss. 158, 24 cm.

Izabela Seredocha (red.), ,Acta Elbingensia. Kwartalnik Naukowy Elblaskiej Uczelni
Humanistyczno-Ekonomicznej” 2014, t. 21, nr 2, Nauki ekonomiczne, z. 4, EUH-E, Elblag
2014, ss. 146, 24 cm.

Mieczystaw Plopa (red.), ,Polish Journal of Social Science” 2014, Vol. IX, no. 1, EUH-E,
Elblag, pp. 270, 24 cm.

Kamila Zdanowicz-Kucharczyk (red.), ,Acta Elbingensia. Kwartalnik Naukowy Elblaskiej
Uczelni Humanistyczno-Ekonomicznej” 2014, t. 22, nr 3, Nauki spoteczne, z. 11, EUH-E,
Elblag 2014, ss. 156, 24 cm.

Izabela Seredocha (red.), ,Acta Elbingensia. Kwartalnik Naukowy Elblaskiej Uczelni
Humanistyczno-Ekonomicznej” 2014, t. 23, nr 4, Prawo. Administracja. Zarzadzanie pu-
bliczne, z. 10, EUH-E, Elblag 2014, ss. 126, 24 cm.

Izabela Seredocha (red.), ,Acta Elbingensia. Kwartalnik Naukowy Elblaskiej Uczelni
Humanistyczno-Ekonomicznej” 2015, t. 24, nr 1, Nauki ekonomiczne, z. 5, EUH-E, Elblag
2014, ss. 176, 24 cm.

Krzysztof Luks, Izabela Seredocha (red.), ,Gospodarka i Spoteczenstwo w Europejskiej
Perspektywie. Nowe trendy i zjawiska w rozwoju spoteczno-gospodarczym Polski i Unii
Europejskiej”, EUH-E, Elblag 2015, ss. 400, 23,5 cm.

Miron Ktusak, ,Kompost, czyli meandry mysli obywatelsko-patriotycznej”, EUH-E, Elblag
2015, ss. 216, 24 cm.

Mieczystaw Plopa (red.), ,Polish Journal of Social Science” 2015, Vol. IX, no. 1, EUH-E,
Elblag 2015, pp. 272, 24 cm.

Anna Skuzinska (red.), ,Acta Elbingensia. Kwartalnik Naukowy Elblaskiej Uczelni
Humanistyczno-Ekonomicznej” 2015, t. 25, nr 2, Nauki spoteczne, z. 12, EUH-E, Elblag
2015, ss. 106, 24 cm.

Wojciech J. Janik, ,Bezpieczenstwo miedzynarodowe. Wybrane organizacje”, wybor tek-
stow z komentarzem, EUH-E, Elblag 2016, ss. 614, 23,5 cm.

Miron Ktusak, ,Geopolityka i geostrategia Europy na poczatku XXI wieku”, EUH-E, Elblag
2016, ss. 216, 23,5 cm.
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77. Jarostaw Jaszczur-Nowicki, Marzena Sobczak (red.), ,Acta Elbingensia. Kwartalnik Nauko-
wy Elblaskiej Uczelni Humanistyczno-Ekonomicznej” 2015, t. 26, nr 3, Nauki o zdrowiu, z. 3,
EUH-E, Elblag 2015, ss. 132, 24 cm.

78. Miron Ktusak, ,Polityczne konsekwencje kryzysu w Unii Europejskiej na poczatku XXI wie-
ku”, EUH-E, Elblag 2016, ss. 144, 23,5 cm.

79. Wojciech J. Janik, ,Logistyka wspotczesnego terroryzmu”, EUH-E, Elblag 2016, ss. 352,
23,5 cm.

80. Miron Kiusak, ,Panstwo w polityce. Kryzys europejskiego modelu przywodztwa”,
EUH-E, Elblag 2016, ss. 232, 23,5 cm.

81. Krzysztof Kubiak, Wojciech J. Janik, Tomasz Szulc, ,Wybrane aspekty wspdtczesnego bez-
pieczenstwa narodowego. Od antyterroryzmu po bezpieczenstwo energetyczne”, EUH-E,
Elblag 2016, ss. 160, 23,5 cm.

82. Miron Ktusak, ,Od literatury do polityki”, EUH-E, Elblag 2016, ss. 185, 20,5 cm.

83. Izabela Seredocha (red.), ,Acta Elbingensia. Kwartalnik Naukowy Elblaskiej Uczelni
Humanistyczno-Ekonomicznej” 2016, t. 28, nr 1, Prawo, Administracja, Bezpieczenstwo
publiczne, z. 11, EUH-E, Elblag 2014, ss. 232, 24 cm.

84. Miron Ktusak, ,Od polityki regionalnej do lokalnej w warunkach kryzysu”, EUH-E, Elblag
2016, ss. 184, 23,5 cm.

85. Krzysztof Kubiak, Wojciech J. Janik, Tomasz Szulc, ,Wybrane aspekty wspdtczesnego bez-
pieczenstwa narodowego. Od antyterroryzmu po bezpieczenstwo energetyczne”, EUH-E,
Elblag 2016, ss. 157, 24 cm.

86. Izabela Seredocha (red.), ,Acta Elbingensia. Kwartalnik Naukowy Elblaskiej Uczelni
Humanistyczno-Ekonomicznej” 2016, t. 29, nr 2, Nauki ekonomiczne, Zarzadzanie publicz-
ne, z. 6, EUH-E, Elblag 2016, ss. 186, 24 cm.

87. Kamila Zdanowicz-Kucharczyk (red.), ,Acta Elbingensia. Kwartalnik Naukowy Elblaskiej
Uczelni Humanistyczno-Ekonomicznej” 2016, t. 30, nr 3, Nauki spoteczne, z. 13, EUH-E,
Elblag 2016, ss. 100, 24 cm.

88. Mieczystaw Plopa (red.), ,Cztowiek we wspotczesnym $wiecie. Zagrozenia i wyzwania, per-
spektywa interdyscyplinarna”, t. 6, EUH-E, Elblag 2016, ss. 586, 24 cm.

89. ,Elblaska Uczelnia Humanistyczno-Ekonomiczna 2001-2016", oprac. zespo6t: Tomasz Bor-
kowski, Henryk Fall, Ireneusz Modzelewski, Cezary Obracht-Prondzynski, Sylwia Sobko-
wiak, Sylwia Szadok, EUH-E, Elblag 2016, ss. 100, 21,5 cm.

90. Izabela Seredocha (red.), ,Acta Elbingensia. Kwartalnik Naukowy Elblaskiej Uczelni
Humanistyczno-Ekonomicznej” 2017, t. 32, nr 1, Prawo, Administracja, Bezpieczenstwo
publiczne, z. 12, EUH-E, Elblag 2017, ss. 158, 24 cm.

91. Mieczystaw Plopa (red.), ,Polish Journal of Social Science” 2016, Vol. XI, no. 1, EUH-E,
Elblag 2016, pp. 228, 24 cm.

92. Izabela Seredocha (red.), ,Acta Elbingensia. Kwartalnik Naukowy Elblgskiej Uczelni
Humanistyczno-Ekonomicznej” 2017, t. 32, nr 1, Prawo, Administracja, Bezpieczenstwo
publiczne, z. 12, EUH-E, Elblag 2017, ss. 158, 24 cm.
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93.

94.

95.

96.

97.

98.

99.

100.

101

101.

102.

Mieczystaw Plopa (red.), ,Polish Journal of Social Science” 2017, Vol. XII, no. 1, EUH-E,
Elblag 2017, pp. 278, 24 cm.

Izabela Seredocha (red.), ,Acta Elbingensia. Kwartalnik Naukowy Elblaskiej Uczelni
Humanistyczno-Ekonomicznej” 2017, t. 33, nr 2, Nauki ekonomiczne, Zarzadzanie publicz-
ne, z. 7, EUH-E, Elblag 2017, ss. 154, 24 cm.

Anna Skuzinska, Kamila Zdanowicz-Kucharczyk (red.), ,Acta Elbingensia. Kwartalnik Na-
ukowy Elblaskiej Uczelni Humanistyczno-Ekonomicznej” 2017, t. 34, nr 3, Nauki spoteczne,
z. 14, EUH-E, Elblag 2017, ss. 160, 24 cm.

Izabela Seredocha (red.), ,Gospodarka i spoteczenstwo w europejskiej perspektywie. Pro-
blemy funkcjonowania sektora publicznego i gospodarczego w warunkach zmian”, EUH-E,
Elblag 2017, ss. 270, 23,5 cm.

Sztambuch. Ksiega pamiagtkowa z okazji 80-lecia JM Rektora Zdzistawa Dubielli,
oprac. Tomasz Borkowski, Magdalena Dubiella-Polakowska, Henryk Fall, Cezary
Obracht-Prondzynski, Sylwia Sobkowiak, EUH-E, Elblag 2018, ss. 116, 24,5 cm.

Bezpieczenstwo narodowe w epoce terroryzmu, pod red. nauk. W.J. Janika, EUH-E, Elblag
2018, ss. 224, 23,5.

Izabela Seredocha (red.), ,Acta Elbingensia. Kwartalnik Naukowy Elblaskiej Uczelni
Humanistyczno-Ekonomicznej” 2018, t. 36, nr 1, Nauki ekonomiczne, Zarzadzanie publicz-
ne, z. 8, EUH-E, Elblag 2018, ss. 196, 24 cm.

Izabela Seredocha (red.), ,Acta Elbingensia. Kwartalnik Naukowy Elblaskiej Uczelni
Humanistyczno-Ekonomicznej” 2018, t. 37, nr 2, Prawo, Administracja, Bezpieczenstwo
publiczne, z. 13, EUH-E, Elblag 2018, ss. 220, 24 cm.

Jarostaw Jaszczur-Nowicki (red.), ,Acta Elbingensia. Kwartalnik Naukowy Elblaskiej Uczel-
ni Humanistyczno-Ekonomicznej” 2018, t. 38, nr 3, Nauki o Zdrowiu, z. 6, EUH-E, Elblag
2018, ss. 118, 24 cm.
Piotr Kulikowski (red.), ,Acta Elbingensia. Kwartalnik Naukowy Elblaskiej Uczelni
Humanistyczno-Ekonomicznej” 2018, t. 39, nr 4, Nauki spoteczne, z. 15, EUH-E, Elblag
2018, ss. 134, 24 cm.

Mieczystaw Plopa (red.), ,Polish Journal of Social Science” 2018, Vol. XIII, no. 1, EUH-E,
Elblag 2018, pp. 150, 24 cm.
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