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Predmluva

Vazené damy, vazeni panové, kolegyné a kolegové,

konference Hradecké ekonomické dny 2017 je tradicné organizovana Katedrou ekonomie
a Katedrou managementu, Fakulty informatiky a managementu, Univerzity Hradec Kralové
a kond se ve dnech 31. 1. - 1. 2. 2017. Jejim cilem je prezentovat jak teoretické, tak aplikované
poznatky z oblasti ekonomie, podnikové ekonomiky a managementu a prosazovat myslenku
komunikace a kooperace védcll z rdznych obor( s experty z praxe.

Od doby, kdy byla konference Hradecké ekonomické dny organizovana poprvé, prosla
dynamickym vyvojem. S cilem neustadle zvySovat kvalitu vystupl jsou prispévky konference
v roce 2017 rozdéleny do dvou typl sbornikd. V prvnim jsou ty, které autofi prezentuji v ceském,
slovenském nebo polském jazyce. Druhy sbornik je v anglickém jazyce a obsahuje vysoce kvalitni
prispévky, které budou zaslany k indexaci do databaze Web of Science a Scopus. Organizacni
vybor se také tési ¢im dal vétSimu spektru zahranicnich ucastnikll ze Spojenych statd
americkych, Ciny, Polska a Ceské republiky.

PFispévky jsou prezentovany v péti anglickych, jedné polské a jedné ceské sekci.

l. Latest issues in the financial markets

1. Regional development in macroeconomic context
II. Business economics and management

V. Agribusiness

V. Modern trends in management
VI. Ekonomia i zarzagdzanie regionéw, przedsiebiorstw i rolnictwa
VII. Ekonomika a fizeni firem a regionl

Konferencni sborniky obsahuji celkové 132 pfrispévkl, ze kterych 123 je psano anglickym
a 9 ¢eskym, polskym nebo slovenskym jazykem. Autory pfispévkl jsou cCesti, slovensti, polsti,
norsti a ¢insti odbornici, kdy zahranici u€astnici tvofi nadpolovi¢ni vétSinu. Z hlediska instituce
autofi zastupuji 17 ¢eskych, 16 polskych, 12 slovenskych a po jednom univerzitnim pracovisti
z Ciny, Norska a Mexika.

Vsem, co se podileli na pfipravé, patfi vielé diky za kvalitné odvedenou praci a autorim dékuiji
za projevenou dlvéru a prizen.

Hradec Kralové, 5. ledna 2017

doc. Mgr. Ing. Petra Maresov4, Ph.D.
Vedouci Katedry ekonomie

Fakulta Informatiky a managementu
Univerzita Hradec Kralové






IMPLEMENTACE NOVE VYZKUMNE OBLASTI QUALITY MINDSET DO
VYBRANYCH ATRIBUTU EVROPSKEHO MODELU EXCELENCE POMOCH
SYSTEMATIKY QFD

IMPLEMENTATION QUALITY MINDSET TO THE CHOSEN ATTRIBUTES
OF THE EUROPAN MODEL EXCELLENCE THROUGH QFD SYSTEMATIC

Pavlina Balata
Masarykova univerzita
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Abstract:

The primary objective of today's enterprises is mainly to increase enterprise value.
Increasing the value of the business involves a number of steps and changes that
represent a long-term process. Quality and its improvement is a primary step in the
process. The aim of this paper is to design an approach to the selection of management
tools based on the deployment of Quality Function Deployment (QFD) methodology,
which was successfully received during the development of new products. This paper is
devoted to the presentation of the analyzed company, analyzing the current situation, the
approach proposed methodology QFD in the enterprise and evaluate the added value of
this approach to implementation. Part of the comprehensive research hypothesis is also
provided, which was verified at the end of the paper. Finally, the work also summarized
the data and identified facts and benefits of the implementation of new area Quality
Mindset in the chosen attributes of the Excellence Model (EFQM).

Uvod

Dnesni doba je doba globalizace, unifikace, otevienosti trhii a tim i narUstajici
konkurence. Podnikatelské subjekty, museji na tyto aspekty patficné reagovat.
Primarné, bylo hlavnim cilem podnikd zvySovani zisku. Dnes se tento cil transformoval
a vétsina podnikli ma primarni cil zvySovani své hodnoty. Toto piedstavuje dlouhodoby
proces, ktery se zaméfuje na snizovani nakladi, rastu a stability podniku, uspokojovani



potieb  zakazniki a zvySovani kvality. Kvalita produkti je faktorem
konkurenceschopnosti  celého podniku. Kooperace na cCeském trhu, vlivem
celosvétovych krizi, prosli fadou existen¢nich problému a boji. Diky tomu se zacali
vice zaméfovat na maximalni dosazeni a zvySovani konkurenceschopnosti. Cestou jak
dosahnout tohoto cile je zaméteni se na trvalé zvySovani kvality. Zakaznici jsou ve
a nepiesnostem jakékoliv formy neustale klesa. Preferuji kvalitu ptfed kvantitou.
Z tohoto diivodu jsou v podnicich neustale sklonované otazky typu: ,,Jak zvysit kvalitu
nabizenych produkt? Jak ziskat nové zédkazniky? Jak si udrzet stavajici zakazniky? Jak
zvySovat konkurenceschopnost V piipadé¢, Ze podnik chce byt dostate¢né
konkurenceschopny, musi uvedenym otdzkdm vénovat dostateCnou pozornost a musi
s nimi v jednotlivych procesech operovat. Zdokonalovani provoznich podminek je tedy
podminkou pro poZadovany uspéch podniku. Aktualni vniméni jakosti se jiz vyviji od
60. let minulého stoleti. V tomto obdobi se zacala sledovat a ovlivilovat jakost
u produktt, ale 1 u vSech aktivit podniku. Toto obdobi 1ze identifikovat také jako obdobi
vzniku mezinarodné¢ uznavané filozofie Total Quality Management (TQM). Tato
filozofie podniky atakuje k nepfetrzitému zlepSovani a zdokonalovani s cilem
maximalné uspokojit potieby zakazniki a maximalizovat efektivitu procesti podniku.
Analyza a planovani jakosti produktl Ize vnimat jako strukturovany proces, ktery udava
potiebné kroky ke zvySeni jakosti.

1. Metodika, reserse

Primérnim cilem realizovaného vyzkumu prostiednictvim standardnich védecko-
vyzkumnych metod je navrZeni originalniho pfistupu k vybéru prostiedku pro fizeni na
zakladé nasazeni QFD. Vyzkum se zabyva otdzkou, zda Ize implementovat Quality
Mindset efektivné a U¢inné a tim zlepSit nastroje pro fizeni dané organizace, a tak
pomoci organizaci k dosazeni jeji excelence a maximalni efektivité. Byla vyuzita Fuzzy
logika s cilem vyporadat se vagni povahou kvalitativnich jazykovych zavérh
pozadovanych v navrhu HOQ (House of Quality). Vyzkum byl testovan prostfednictvim
redlné implementace v organizaci. Hypotéza byla provedena pomoci Spearman
korela¢niho koeficientu. Vystupem prace je i shrnuti pfidané hodnoty implementace
nové oblasti Quality Mindset do modelu EFQM. Splnéni primarniho cile tohoto
vyzkumu vyZzaduje 1 verifikaci ¢i falzifikaci hypotéz a zodpovézeni nasledujicich
otazek:

a) Jaka jsou kritéria pro efektivni nastaveni excelence EFQM modelu
v analyzované organizaci?
b) Jaké jsou potadi G€innych kritérii stanoveni excelence EFQM modelu
v organizaci?
c) Jaké jsou efektivni nastroje pro spravu na nastaveni EFQM modelu
v organizaci?
d) Jaké jsou potadi ucinnych néstrojl pro fizeni o stanoveni EFQM modelu
v organizaci?



Hypotéza 1: ,,Potadi G¢innych kritérii na stanoveni EFQM modelu v organizaci je stejné
kontrastni jako u fuzzy ptistupt.*

Hypotéza 2: ,,Model excelence v organizaci je kontrastni jako u fuzzy ptistupt.*

2. Vysledky

Cilem je zodpovézeni stanovenych otdzek a hypotéz. Analyza otazek bude vyplyvat
z teoretickych vychodisek a premis, které byly uvedeny v predesié teoretické Casti této
prace.

2.1. Analyza otazek

Otazka 1: Jaka jsou kritéria pro efektivni nastaveni excelence EFQM modelu
v analyzované kooperaci?

Jednotlivé sestaveni kritérii je vysledkem vyzkumu Quality Mindset ve spolecnosti.
Jedna se o nasledujici kritéria: W1 - cile organizace, W2 - standarty, W3 - spoluprace,
W4 - tok informaci, W5 - leadership.

Otazka 2: Jaké jsou pofadi G€innych kritérii stanoveni excelence EFQM modelu
v kooperaci?

U predeslé otazky byly stanoveny kritéria, které jsou klicova pro stanoveni excelence
EFQM modelu v organizaci. Jednotliva kritéria nemaji z pohledu modelu, ani z pohledu
vyznamu pro spole¢nost shodnou efektivnost a dulezitost. Dle uvedeného postupu,
prostfednictvim péarovaciho srovnéani kritérii, byly stanoveny a vypocteny relativni
dilezitosti kazdého kritéria W1 — W5. V nize uvedenych tabulkach jsou zobrazeny
vystupy dualezitosti kritérii.

Tabulka 1 byla vytvofena prostfednictvim GAHP metody tzv. Saatyho matici (Saaty,
1977), v naSem piipadé¢ modifikované do tabulkového rozhrani. V tabulce jsou stupné
dilezitosti priorit, kterymi zaméstnanci hodnotili jednotlivé parové dvojice kritérii.
Zaméstnanci zhodnotili vnimani dilezitosti péti kritérii prostfednictvim deseti otazek.
Nésledné byla vypoctena dilezitost komparovanych kritérii spolecnosti (gm)
a procentudlni zastoupeni vyznamu v komplexnim méfitku. Gm tedy predstavuje podil
dulezitosti vysledného parového srovnani jednotlivych kritérii z celkového porovnavani
vSech kritérii W1 — WS5.



TAB. 1: Relativni dulezitost kazdého Kkritéria metodou GAHP

%
Kritéria | W1 W2 w3 W4 W5 gm relativniho
vyznamu

W1 1 0,52 0,59 0,48 0,59 0,1157 | 11,57

W2 1,91 1 0,47 0,254 0,32 0,1120 | 11,20

W3 1,68 2,10 1 0,317 0,29 0,1404 | 14,04

W4 2,08 3,92 3,15 1 0,55 0,2886 | 28,86

W5 1,67 3,10 3,44 1,79 1 0,3433 | 34,33

) 1 100

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z tabulky je patrné, ze nejvetsi relativni dtilezitost ma kritérium W5, pot¢ W4, W3, W1
a nejméné relativné dilezity je kritérium W2. Tabulka 2 (a) znazoriiuje detailngjsi
finélni matici parové komparace kritérii a tabulka 3 prostfednictvim metody Fuzzy
zobrazuje relativni dalezitost kazdého kritéria prostfednictvim metodou FGAHP.

TAB. 2: Finalni matice komparovanych kritérii

%
Kritéria | W1 w2 w3 W4 W5 gm relativniho
vyznamu
Wi 1 0,52 0,59 0,48 0,59 0,1157 | 11,57
W2 1,91 1 0,47 0,254 0,32 0,1120 | 11,20
W3 1,68 2,10 1 0,317 0,29 0,1404 | 14,04
w4 2,08 3,92 3,15 1 0,55 0,2886 | 28,86
W5 1,67 3,10 3,44 1,79 1 0,3433 | 34,33
> 1 100
Zdroj: Vlastni zpracovani
TAB. 3: Fuzzy relativni duleZitost prostifednictvim FGAHP metody
Fuzzy relativni dulezitost Geometricky o,

s rumer o,

Kritérium L M U ?ela v reolatiynl .
o1 i dilezitosti
dulezitosti

Wil 0,065588 0,094353 0,124516 0,0947 9
W2 0,079553 0,115859 0,166 0,11932 11,4
W3 0,105682 0,156506 0,220246 0,15974 15,3
W4 0,195478 0,311328 0,501182 0,32983 31,5
W5 0,202162 0,321954 0,530163 0,34406 32,8
) 1 100

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Jak jiz bylo uvedeno, tabulka 2 a 3 zobrazuje relativni dulezitost prostfednictvim
FGAHP metody. Jednotlivd kritéria u fuzzy metody piedstavuji tfi definované
parametry, kdy L pfedstavuje nejmensi moznou hodnotu, M moznou stfednd hodnotu
a U predstavuje maximalni moznou hodnotu daného kritéria. Nasledn¢ je stanoven
geometricky primér hodnot L, M a U a nasledn¢ je tato hodnota pfevedena do
% vyjadfeni dané hodnoty z celkové mozné hodnoty. Jedna se o tzv. trojihelnikovou
metodu fuzzy. Vystupem tabulky je vypocet dalezitosti jednotlivych kritérii z hlediska
vSech stanovenych kritérii spolecnosti. Nasledna tabulka 4 zobrazuje konecnou
konkuren¢ni analyzy excelentni matice X = [xml]5x7.

TAB. 4: Finalni konkuren¢ni analyza

Kritérium Eoknicnes em

Cl C2 C3 C4 C5 Cé6 C7
W1 6,46 5,46 4,93 5,56 5,66 4,16 6,9 0,2
W2 5,56 5,4 4,53 5,26 5,36 3,83 6,7 0,1993
W3 5,33 5,46 4,93 5,23 5,73 4,06 6,53 0,2003
W4 5,93 5,2 4,66 5,03 5,2 3,86 6,53 0,1999
W5 5,53 5,06 4,8 5,23 5,46 4.6 6,83 0,2004

Zdroj: Vlastni zpracovani autorky prace, 2015

V tabulce ¢. 4 predstavuje Cl analyzovany podnik a C2 — C7 Sest potencidlnich
vybranych konkurentli, kteti podnikaji v oblasti automobilového primyslu a nabizeji
obdobné produkty jako analyzovany podnik. Cilem této analyzy je zjisti priority
jednotlivych kritérii, které jsou nasledné dle vystupt analyzy vhodné pro zlepSeni. Opét
byla vyuzita stupnice, kde 1 ptredstavuje velmi Spatny, 5 nulovy ¢i neutralni a 9 velmi
dobry (stupnice 2).

Z vysledkti je patrné, ze pro analyzovany podnik, pfedstavuje nejvyznamnéjsiho
konkurenta podnik posledni podnik C7 prostfednictvim kritéria WS5. Nasleduje
kritérium W3, W1, W4 a W2.

Pti postupu vypoctu byly secteny jednotlivé ziskané hodnoty daného kritéria napi. W1
a z nich vypoctena jejich pravdépodobnost. Tedy u W1 byly primarné secteny hodnoty
6,46 + 5,46 + 4,93 ...6,9 = 39,17, nasledn¢ byla dan4 hodnota vydélena celkovou tedy:
6,46/39,17 = 0,165106. Poté byly opét hodnoty secteny 0,165106 In 0,165106 +
0,176170 In 176170 = 1,93442.

Dale dle niZze uvedeného vzorce 1ze ziskat konkuren¢ni priority pro analyzovany podnik.
em=E (Wm)/YM_,  E (Wm), m=1,2,M

Dle zdrojii o analyzovaném podniku a produktivité¢ konkuren¢nich spolecnosti, lze
doporucit nésledujici zlepSeni ve stanovenych kritériich dle tabulky 7. Cilem vSech
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kritérii je pfedevSsim uspokojit potfeby spolecnosti pro ziskani excelence. Jednotliva
kritéria jsou nastavena prostfednictvim stupnice. Dle aktualnich cili a trovné plnéni
analyzované spolecnosti danych kritérii se s ohledem na dané potteby kooperace pro
ziskani dokonalosti zjisti dle nasledujiciho vypoctu z hodnot uvedenych v tab. 6 pod
sloupcem C1. Tedy celkova potieba spolecnosti dle jednotlivych kritérii byla vypoctena
jako zhodnoceni a pfislusSnou hodnotou findlni konkurencni analyzy spole¢nosti
kazdého kritéria (tabulka 4), tedy: 8/6,46 = 1,23711, ...

TAB. 5: Stanoveni potieb spolecnosti

Kritéria Zhodnoceni Potieby
W1 8 1,23711
W2 7 1,25749
W3 7 1,31250
W4 7 1,17978
W5 7 1,26506

Zdroj: Vlastni zpracovani

Dle stanoveného relativniho hodnoceni dilezitosti kazdého kritéria, konkurencnimi
prioritami a stanovenym pomérem zlepSeni miiZze analyzovand spole¢nost dosdhnout
kone¢ného hodnoceni dilezitosti kritérii dle vzorce fm = um x gm x em. V piipad¢, ze
bude relativni vyznam tohoto zhodnoceni jako ostré hodnoty, vystupni hodnoty budou
také uvedeny jako ostré hodnoty.

f = (fl; £2; f3; f4; £5) = (0,0286; 0,02807; 0,0369; 0,0680; 0,0870). Konecny vyznam
kritéria W1 se poté v ostré hodnoté spocita nasledovné: fl =ul x gl x el = 1,23711 x
0,1157 x 0,200003 = 0,0286.

Diky tomuto kroku miiZeme stanovit koneény vyznam péti stanovenych kritérii
v nasledujicim kone¢ném vyznamovém potadi: W5> W4> W3> W1> W2. V pfipadé
uvedeni relativniho hodnoceni v podobé STFN neboli symetrického trojuhelnikového
fuzzy hodnoceni, bude i zavérecna dilezitost hodnoceni dle této metody zapsana jako: f
f = (ff1, ff2, {13, 4, {£5) = ([0,016228; 0,030808]; [0, 019939; 0,041606]; [0,027784;
0,0579]; [0,046119; 0,118244]; [0,051251; 0,134405]). Konecny vyznam napf. kritéria
W1 prostfednictvim metody STFN v podobé ff1, se spocita prostiednictvim néasobiciho
pravidla této metody nasledovné: ffl = ul x gfl x el = 1,2371 x [0,065; 0,124] x
0,200003 =[0,016228;0,03808]

Aplikaci tohoto trojuhelnikového postupu budou vystupni hodnoty FN = (FL, FM, FU)
v nésledné vysledné hodnoté. Hodnota = (fL + 2fM + fU)/4

F = (f1,2,3,f4,15) = (0,023432; 0,029906; 0,041994; 0,077817; 0,087224)
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Z tohoto vypoctu lze stanovit kone¢nou dulezitost jednotlivych kritérii nasledovné: W5
>W4>W3>W2>Wl1

Lze tedy konstatovat, ze obé hodnoceni zobrazuji shodné pocatecni vystupy diilezitosti

vvvvvv

vvvvvv

v dilezitosti poslednich kritérii rozchazeji. Veskera zavéretna hodnoceni jsou
zobrazeny v nasledujici tabulce 6.

TAB. 6: Normalizace a stanoveni % obou implementovanych metod

Ostré hodnoceni Fuzzy hodnoceni
Kritéria

Ostra vaha | Nor. % Fuzzy vaha Defuzikace | Nor. %
Wil 0,0286 0,115058 11,50 [0,016;0,030] | 0,023432 0,089994 | 9,00
w2 0,02807 0,112926 11,30 [0,020;0,042] | 0,029906 0,114858 | 11,47
W3 0,0369 0,148449 14,84 [0,028;0,058] | 0,041994 0,161284 | 16,13
W4 0,0680 0,0273565 | 27,36 [0,046;0,118] | 0,077817 0,298867 | 29,90
W5 0,0870 0,350002 35,00 [0,051;0,134] | 0,087224 0,334996 | 33,50

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka 3: Jaké jsou efektivni néstroje pro spravu na nastaveni EFQM modelu
v kooperaci?

Vyse byly pod oznacenim W1 — W5 uvedena zdkladni kritéria celé prace a modelu. Aby
byly tyto kritéria efektivné realizovany, jsou zapotifebi niZze uvedené nastroje
spole¢nosti: H1 = Rizeni zasob, H2 = Total Quality Management (TQM), H3 = Rizeni
lidskych zdrojt, H4 = Rizeni znalosti, H5S = Rizeni technologii, H6 = Informaéni
management, H7 = Energeticky management, H8 = Rizeni projekti, H9 = Finanéni
fizeni, HI0 = Rizeni zmén, H11 = Rizeni vztahi se zakazniky, H12 = Rizeni
dodavatelského fetézce, H13 = Rizeni podnikovych procest, H14 = Strategické fizeni,
H15 = Rizeni vyroby.

Otazka 4: Jaké jsou potadi ucinnych nastroji pro fizeni o stanoveni EFQM modelu
v kooperaci?

Po navéazéani vztahii mezi nastroji a kritérii je dulezité zhodnotit jak na sebe jednotliva
kritéria a nastroje navazuji a koresponduji spolu. Vztahy mezi néstroji a kritérii Ize urcit
technickou analyzou a empirickym zhodnocenim, které¢ ovSem nemusi byt zcela presné.
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Zde se vyuziva metoda STFN (symmetrical triangular fuzzy number). Pro kazdy néstroj
se urci vztah pomoci stupnice (4) a nésledné se vztah transformuje do odpovidajicich
ostrych hodnot a STFN. Naptiklad u nastroje HI a kritéria W1 je vztah velmi silny, coz
z hlediska ostré hodnoty predstavuje hodnotu 9 a z hlediska metody STFN hodnoty [8,
10]. Nize je uvedena celkova matice posuzovanych vztahii nastroja a kritérii.

TAB. 7: Finalni hodnotici matice vztahu mezi HN a WN

Kritéria Naéstroje
L H1 U L H2 U L H3 U
Wi 4,1 51 6,1 55 6,5 | 7,5 |62 72 |82
w2 3,7 47 |57 44 54 |64 |56 6,6 |76
W3 4,1 51 6,1 45 55 16,5 |48 58 16,8
W4 5 6 7 3,7 47 |57 |4 5 6
W5 4,7 57 16,7 4,7 57 16,7 |42 52 16,2
H4 H5 Ho6
Wi 4.8 58 (6,8 45 55 16,5 |51 6,1 |7,
W2 4,6 56 |66 4,1 51 |6,1 |51 6,1 |7,
W3 4,1 51 6,1 5,1 6,1 |7,1 (44 54 |64
W4 4,2 52 162 53 6,3 |73 |48 58 16,8
W5 4.9 59 169 5 6 7 4.4 54 |64
H7 H8 H9
Wi 4,5 55 165 39 49 159 |53 6,3 |73
w2 4,6 56 |66 4 58 |6 4.5 55 16,5
W3 3.4 44 |54 4 5 6 4,8 58 16,8
W4 4,2 52 |62 4 5 6 5 6,1 |7,
W5 4 5 6 3,8 48 |58 |5 6 7
H10 H11 H12
Wi 4,6 56 |66 45 55 16,5 |44 54 |64
W2 4,7 57 16,7 4.2 52 16,2 |36 4,6 |5,6
w3 4,8 58 16,8 5,1 6,1 |7,1 |43 53 163
W4 4,6 56 6,6 49 59 169 |5 6 7
W5 5 6 7 4,1 51 6,1 |4 58 16,8
H13 H14 H15
Wi 5,1 6,1 |7,1 4,7 57 16,7 |4 5 6
W2 43 53 163 3 49 |59 (42 52 |62
w3 5,1 6,1 |7,1 55 6,5 |75 |52 6,2 |72
W4 5,5 6,5 |75 43 53 163 |6 7 8
W5 5 6 7 4,8 58 16,8 |6 7 8

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Vysledné hodnoty mezi obéma komparovanymi ukazateli, kdy vstupni technicka
hodnota nastrojit mize byt kalkulovéna prostfednictvim prostého aditivniho vazeni
(SAW). V ptipad¢ vyuziti ostrych hodnot jsou nasledné vstupni technické hodnoty
uvedeny nasledovné: t = (tl... t15) = (1,38; 1,35; 1,40; 1,38; 1,48; 1,42; 1,27; 1,23;
1,49; 1,44; 1,39; 1,40; 1,51; 1,41; 1,61)

Zde jsou ostré pocatecni hodnoty technického hodnoceni z H1 a tl spocteny jako
vazeny primér z hodnoty H1 a ostrych vztahovych hodnot kritérii R11 — R51, které
odpovidaji ostrym hodnotam matice, které jsou zvyraznény ve vySe uvedené tab. 9
a jedna se o vahy kone¢né ostrého vyznamu kritérii. t1 = = Y2 _; fm x rm1 = 0,0286 x

5,1 +0,02807 x 4,7 +0,0369 x 5,1 + 0,068 x 6 + 0,087 x 5,7 = 1,38

Z tohoto ostrého pocatecniho hodnoceni mohou byt néaslednd technickd opatifeni
sefazeny v nésledujicim pofadi: H15 > HI13 > H9 > H5 > H10 > H6 > H14 > HI2 >
H11>H3 >HI1 >H4>H2>H7>HS8

V ptipad¢ implementace metody fuzzy, jsou pocatecni technickd hodnoceni uvedena dle
metody STFN nasledovné: tf = ([0.73, 2.52], [0.72, 2.46], [0.75, 2.52], [0.73, 2.51],
[0.8, 2.67], [0.76, 2.57], [0.66, 2.33], [0.64, 2.28], [0.8, 2.68], [0.77, 2.60], [0.74, 2.52],
[0.74, 2.55], [0.82, 2.72], [0.76, 2.56], [0.88, 2.89])

Pocatecni technické hodnoceni nastroje H1 dle metody STFN tfl je spoctena jako
vazeny prumér H1 ve vztahu ke vSem kritériim W1 — W5, rfl1 - rf51, coz odpovida
prvnimu sloupci STFn vztahové matici Rf a vahy pfedstavuji vystupni vyznamové
hodnoceni kritérii ve formé STFN ffl atd.. tfl =Y> _; ffm x rfm = [0.016,0.0308] x
[4.1,6.1]+...+{0.05,0.134]x [4.7, 6.7] =[0.73, 2.52]

TAB. 8: Ostré a fuzzy pocatec¢ni technické hodnoty jednotlivych nastroji.

L H4 U L H5 U L H6 U

t 1,38 1,48 1,42

t* 10,73 2,5 0,79 2,6 0,76 2,56
L H7 U L HS U L H9 U

tf 1,26 1,23 1,49

t' 10,66 2,33 0,64 2,2 0,8 2,68
L H10 U L H11 U L H12 U

tf 1,43 1,39 1,4

tt 10,77 2,6 0,74 2,52 0,74 2,55
L H13 U L H14 U L H15 U

t 1,51 1,41 1,61

t* 10,82 2,72 0,76 2,56 0,88 2,89

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Z hlediska hodnoceni jednotlivych nastrojt, prostiednictvim fuzzy metody maji nastroje
nasledujici potadi: H15 > H13 > H9 > H5 > H10 > H6 > H14 > H12 > H11 > H3 > H1
> H4 > H2 > H7 > H8. Z vystupii implementovanych metod 1ze konstatovat, ze ob¢
metody zobrazily shodné vysledky hodnoceni jednotlivych nastrojii. Nize uvedena
tabulka zobrazuje jednotlivé pocatecni technicka hodnoceni kazdého navrzeného
nastroje.

Nyni je nutné provést technickou analyzu obdobnych produkt analyzovaného podniku
z hlediska technického provedeni 15. stanovenych nastrojii. Informace tvoii tzv.
technicky srovnavaci matici Y = [ynl]15x7 s konkuren¢nimi podniky a jejich produkty.
Vystup je zobrazen v nasledujici tabulce.

TAB. 9: Zavérecna technicka analyza konkuren¢ni matice

Naéstroje Lodily,

Cl C2 C3 C4 C5 Cé6 C7
H1 5,56 5 4,43 4,96 54 4,5 6,43
H2 6,3 5,06 3,86 52 5,33 4,66 6,2
H3 6,53 5,3 5,03 5,33 5,56 4,76 6,66
H4 6,13 5,46 5,10 52 5,6 4,33 6,7
HS5 52 4,73 4,76 4,6 4,66 4,33 6,36
H6 6,03 4,43 4,86 5,23 5,33 4,73 6,66
H7 5,63 5,03 4,8 4,83 5,1 5 6,56
HS8 5,16 4,4 4,70 4,86 5,3 4,63 6,13
H9 5,13 4,86 4,66 5,13 4,96 4,6 6,9
HI10 4,8 4,7 4,63 5 4,93 4,4 6,46
HI11 5,03 5,1 4,5 5,03 4,93 4,86 6,53
HI2 5,76 4,83 4,53 5,33 5,5 4,76 6,6
H13 5,7 5,16 4,23 4,86 5,23 4,56 6,53
H14 5,36 4,83 4,96 4,9 5,16 4,93 6,23
H15 6,46 5,23 5,03 5,26 5,23 5,13 7,03

Zdroj: Vlastni zpracovani

P11 pouziti entropické metody Y hodnoceni technickych konkurenénich priorit 1ze ziskat
pro analyzovanou spole¢nost nasledovne¢:

z=(zl;z2... z15) = (0,071431; 0,071285; 0,071443... 0,07157; 0,071409)

Z vysledki je patrné, ze H9, H15 a H5 jsou nejvétsimi konkurenénimi prioritami. Dle
technického hodnoceni konkurenc¢nich podnikd mize analyzovany podnik nastavit své
individualni technické parametry a cile kazdého nastroje tak, aby maximalné
uspokojovali potieby zdkaznikii. Z hlediska nastaveni cilti pro jednotlivé nastroje, jsou
pro zlepseni pak: b= (bl; b2...b15)=(7;8; 8;8;7;8;7,7,7,6,7,7,7;,7; 8)
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Z téchto cili pro zlepSeni (bn) a aktudlni technické trovné vykonnosti (YNI) lze
jednotlivé zlepsSeni analyzované spolecnosti, s cilem zvysit svou konkurenceschopnost
stanovit nasledovné: v = (v1; v2... v15) = (1,25749; 1,26984... 1,30435; 1,23711).

Poslednim krokem u navrzeného principu HOE je integrace vstupnich technickych
hodnoceni, technické konkurencni priority, hodnoty zlepSeni nastroji a zéavérecné
technické zhodnoceni lze spocitat: Sn = Vn x tn X zn; n = 1; 2...N. V pfipadé¢, Ze jsou
vstupni technickd hodnoceni uvedeny jako ostré¢ hodnoty, zavérecnd technicka
hodnoceni jsou ostré hodnoty pak: s = (sl; s2... sl14; s15) = (0,12411; 0,12247...
0,13315; 0,13205)

Naptiklad u vystupniho technického hodnoceni nastroje H1 je ostré hodnoceni
nasledovné: s1 =vl xtl x z1 =1,25749 x 1,38 x 0,071431 =0,12411

Nasledovné Ize zaradit zavérecny technicky vyznam nastroji H v nasledujicim poradi:
H9 > H15>HS5 > HI11>H6>HI13 >HI14 >HI10>H4 >HI1 >H3>H2>HI12>HS8 >
H7

Tento konecny technicky vyznam se od plivodni diileZitosti 1isi, a to vyS$$im pocatecnim
technickym vyznamem a niz§i zdvéreCnym vyznamem. Tyto diference lze pficist
rozdilnému nastaveni cili a zlepSovacich poméra nastroji, kdy napt. H15 ma pomér
zlepSeni (1,23711) a je nizs$i nez HI9 (1,3636), a pomér zlepSeni H8 (1,3548) je vyssi nez
H7 (1,2426).

Pocatecni technické hodnoceni jsou uvadény dle metody STFN, pak 1 zavérecné
technické hodnoceni musi byt uvedeny dle této metody nésledovné: sf = (sfl...sfl15) =
([0,066; 0,227]; [0,065; 0,223]...[0,071; 0,239]; [0,078; 0,256])

Zde napftiklad je u H1 konecné technické hodnoceni v podobé: sfl = vl x tfl x z1 =
1,25749 x [0,73; 2,52] x 0,071431 =[0,066; 0,227]

Tyto fuzzy hodnoceni produkuji nasledujici pofadi pro konecny vyznam jednotlivych
nastroji H v poradi: H9 > H15 > H5 > H11 > H6 > H13 > H14 > H10 > H4 > H1 > H3
>H2>HI12>H8 >H7

Lze konstatovat, ze dle vySe uvedenych vystupt zobrazuje ostré hodnoceni a fuzzy
hodnoceni obdobné potadi zavére€ného technického vyznamu. Obé metody ukazuji, Ze
HO je klicovy, nasleduje H15, H11 a H6, H7, nejnizsi hodnotu pak maji H8 a H12. Obé
metody jsou zobrazeny v nasledujici tabulce 10. Aby mohly byt obé metody
komparované, jsou maximalni hodnoty snizeny na moznou horni mez, coz je také
zobrazeno v tab. 10. Tyto snizeni hodnoty jsou u obou metod identické. OvSem
u ostrych hodnot jsou tendence byt blize k hornim hranicim. Fuzzy hodnoceni jsou vice
flexibilni. Veskeré uvedené kroky, které byly zahrnuty do zodpovézeni vyzkumnych
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otazek, zakoncuji proces HOE, ktery mél za cil nasmérovat spolecnost k ziskéani
dokonalosti ve svém vyrobnim procesu.

Posledni uvedena tabulka 11 zobrazuje posledni nezbytny krok a to normalizaci a urceni
procent patnacti stanovenych néstrojit H. Zde jsou stanoveny ostré vahy, normalizace
a procentualni zastoupeni jednotlivych nastroju prostiednictvim ostré i fuzzy metody.

TAB. 10: Ostré a fuzzy zavérecné technické hodnoceni nastroju

Konec¢né technické zhodnoceni SniZeni kone¢né technické
Nl zhodnoceni

Ostré Fuzzy Ostré Fuzzy hodnoceni

hodnoceni hodnoceni hodnoceni
H1 0,124113 [0.066, 0.227] 0,854326 [0.252, 0.868]
H2 0,122475 [0.065, 0.223] 0,843047 [0.249, 0.853]
H3 0,122697 [0.066, 0.220] 0,844581 [0.252, 0.846]
H4 0,128393 [0.068, 0.233] 0,883786 [0.261, 0.897]
H5 0,142687 [0.077, 0.257] 0,982174 [0.294, 0.987]
H6 0,134406 [0.072, 0.243] 0,925178 [0.276, 0.930]
H7 0,112604 [0.059, 0.207] 0,77510 [0.225, 0.794]
H8 0,119689 [0.062, 0.221] 0,82387 [0.238, 0.847]
H9 0,145276 [0.079, 0.261] 1,00000 [0.301, 1.000]
H10 0,128473 [0.069, 0.232] 0,884335 [0.264, 0.889]
H11 0,138175 [0.074, 0.251] 0,951116 [0.282, 0.959]
H12 0,121494 [0.065, 0.221] 0,836298 [0.247, 0.847]
H13 0,133152 [0.072, 0.239] 0,916544 [0.276, 0.915]
H14 0,132053 [0.071, 0.239] 0,908977 [0.271, 0.914]
H15 0,142942 [0.078, 0.256] 0,983933 [0.299, 0.980]

Zdroj: Vlastni zpracovani

Hypotéza 1: ,,Potadi ucinnych kritérii na stanoveni EFQM modelu v organizace jsou
stejn¢ kontrastni jako u fuzzy ptistupti.

Hodnoceni této hypotézy vyplyva z tabulky 6 s procentnimi vysledky ostry a fuzzy
hodnoceni se Spearmanovym korelacnim koeficientem pro tyto typy dat je 0,9 a je zde
tedy velmi silnd pozitivni korelace mezi fuzzy a ostrym hodnocenim. Takze dle
vyzkumu je hypotéza 1 verifikovana.

Hypotéza 2: ,,Model excelence v organizaci je kontrastni jako u fuzzy ptistupu.

Hodnoceni bylo testovano prostfednictvim Spearmanového korelacniho koeficientu
(SKK). Dle tabulky 11 jsou procentni vysledky ostry a fuzzy hodnoceni dle SKK pro
tyto typy dat je 0,993 a je zde velmi silnd pozitivni korelace mezi fuzzy a ostrym
hodnoceni vyznamu. Hypotéza 2 je tedy také potvrzena, neboli verifikovana.
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TAB. 11: Normalizace a procentualni zastoupeni nastroji

Ostré hodnoceni Fuzzy hodnoceni
Nastroj

Ostré vahy | Nor. % Ostré vahy Def. Nor. %
H1 0,124113 0,063693 | 6,36926 | [0.066,0.227] | 0,135156 0,063825 | 6,38254
H2 0,122475 0,062852 | 6,28517 | [0.065,0.223] | 0,133169 0,062887 | 6,288714
H3 0,122697 0,062966 | 6,29661 | [0.066,0.220] | 0,13305 0,062831 | 6,283073
H4 0,128393 0,065889 | 6,58889 | [0.068,0.233] | 0,139687 0,065965 | 6,59649
H5 0,142687 0,073224 | 7,32241 | [0.077,0.257] | 0,154875 0,073137 | 7,313718
H6 0,134406 0,068975 | 6,89749 | [0.072,0.243] | 0,145948 0,068922 | 6,892164
H7 0,112604 0,057786 | 5,77861 | [0.059,0.207] | 0,122847 0,058013 | 5,801264
H8 0,119689 0,061422 | 6,1422 [0.062,0.221] | 0,130701 0,061721 | 6,172143
H9 0,145276 0,074553 | 7,45531 | [0.079,0.261] | 0,157568 0,074409 | 7,440888
H10 0,128473 0,06593 6,59299 | [0.069,0.232] | 0,139532 0,065892 | 6,589179
H11 0,138175 0,070909 | 7,09086 | [0.074,0.251] | 0,150141 0,070902 | 7,090178
H12 0,121494 0,062349 | 6,23485 | [0.065,0.221] | 0,132208 0,062433 | 6,243329
H13 0,133152 0,068331 | 6,83312 | [0.072,0.239] | 0,144356 0,06817 6,816961
H14 0,132053 0,067767 | 6,7767 [0.071,0,239] | 0,143414 0,067725 | 6,772494
H15 0,142942 0,073355 | 7,33552 | [0.078,0.256] | 0,154942 0,073169 | 7,316866

Zdroj: Vlastni zpracovani

3. Diskuse

Pro dosazeni excelence v analyzovaném podniku byl navrzen proces HOE, ktery se
skladal z 9. krokl, které byly zakomponovany do 4 zdkladnich otazek prace
a2 hypotéz. Z celkového shrnuti 1ze konstatovat, ze v rdmci QFD byly stanoveny
nastroje, které jsou pro analyzovany podnik klicové, potradi jednotlivych ndstroji
z hlediska dulezitosti. Na niZe uvedeném schématu jsou zobrazeny stanovené kritéria
(v praci oznacCené jako WN) a nastroje (v praci oznacené jako HN).
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OBR. 1: Zikladni rozdéleni procesii a zdroji v podniku pro dosaZeni dokonalosti
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Zavér

Primarni cilem bylo navrzeni pfistupu k vybéru néstroje pro fizeni dle metody QFD.
Soucasti prace byla i verifikace ¢i falzifikace niZze uvedenych hypotéz v nasledujicim
znéni:

Hypotéza 1:,,Potadi G€innych kritérii na stanoveni EFQM modelu v organizace jsou
stejn¢ kontrastni jako u fuzzy ptistupt.”

Hypotéza 2: ,,Model excelence v organizaci jsou kontrastni jako u fuzzy pfistupi.*

Dle vystupii z analyz byly obé hypotézy potvrzeny. Dalsi nedilnou soucasti prace bylo
zodpovézeni 4 zakladnich vyzkumnych otazek, které tvotily podstatnou ¢ast analytické
¢asti komplexni prace a byly také klicové ke splnéni primarniho cile. Otazky byly
v nasledujicim znéni:

a) Jaka jsou kritéria pro efektivni nastaveni excelence EFQM modelu
v analyzované organizaci?

b) Jaké jsou poradi ucinnych kritérii stanoveni excelence EFQM modelu
v organizaci?

c) Jakeé jsou efektivni nastroje pro spravu na nastaveni EFQM modelu
v organizaci?

d) Jakeé jsou potadi t€innych nastrojti pro fizeni o stanoveni EFQM modelu
v organizaci?

Z hlediska shrnuti 1ze konstatovat, Ze u podnikd, které se ve svém vyvoji zaméfuji na
zvySovani své hodnoty, konkurenceschopnosti, spokojenosti zakaznikii atd. se stala
implementace dulezitych néstroji pro dosahovani dokonalosti, téméf nezbytnym
procesem. Existuje fada nastroju, které pomahaji zlepsit podnikovy vykon. V dneSnim
dynamickém prostiedi podnik, ktery implementoval model excelence EFQM,
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predstavuje znac¢nou konkuren¢ni vyhodu. Snahou této prace bylo ptredstavit a podat
»havod®“ pifi feSeni této problematiky, prostfednictvim systematického operativniho
pfistupu domu excelence. Studie byla zaméfena na implementaci QFD ve vybraném
podniku. Konkrétnéji, originalni metodika byla navrzena a pfijata zafazenim EFQM
kritérii do podnikového procesu firmy pro dosahovani vynikajicich vystupt.
V analytické ¢asti byl navrzen model HOE, ktery zahrnoval devét krokii a v podstaté
predstavuje model QFD. Cely navrzeny proces HOE zohlediioval riizné ohlasy tohoto
modelu a vyuzil systematické trojuhelnikové fuzzy hodnoty (STFNs) tak, aby byla
reflektovana nejasnost rznych jazykovych posouzeni. Dale byly vyuzity kvantitativni
metody entropie prostfednictvim konkuren¢ni analyzy a stanovenim konkurencnich
priorit. VSechny pozadované informace a vystupni vypocty, byly oznaceny, aby
prislusny ramec modelu HOE neposkytoval prostor pro mozny nejasny postup
zpracovani. V analyzovany podniku bylo definovdno 5 zakladnich kritérii pro dosazeni
Kvality Mindset, oznacenych jako W1...W5, déale bylo stanoveno 15 technickych
atributli, oznacenych jako HI...H15 a Sest hlavnim konkurentli, oznacenych jako
C2...C7, kdy C1 predstavoval samotnou analyzovanou organizaci. Obdobnym
zptisobem umoziuje podniku identifikovat klicové faktory intervence tak, aby zlepSila
svou vnimanou dokonalost. S cilem posuzovat a hodnotit zivotaschopné nastroje pro
prislusny management, v navrhovaném pfistupu byla vyuzita entropicka metoda, ktera
vychézi z premisy, Ze implementace stanoveni kritérii Wx a technickych nastrojti Hx
muze byt pfimo pfijata jako syntéza parametr pro vybér nejvhodnéjsi EFQM metody.
Lze odvodit, Ze kritéria W a nastroje H maji shodny konkuren¢ni vyznam. Vzhledem
k aspektu, Ze osobni a zaméstnanecké znalosti jsou nutné pii vytvareni modelu HOE,
fuzzy logika byla pouzita jako uZite¢ny nastroj, ktery méla mimo jiného omezovat
vagnost dat. Prostfednictvim fuzzy logiky byly tyto znalosti a ndzory transformovany
do trojuhelnikovych fuzzy hodnot. Kromé vyse uveden¢ho, fuzzy logika se stava
zédkladem pro operovani svice parametry, které se zdaji obtizné vyjadiitelné
kvantitativnimi opatfenimi. Pouzitim fuzzy logiky pak vyznam procent bodovanych
kritérii EFQM a nastroji pro spravu v tabulkach 6 a 11, jsou zdkladem pro nastaveni
finan¢nich zdroji organizace, s cilem zlepSovani excelence. Budouci prace muize byt
zamé&fena na rozSifeni obdobného pfistupu QFD na strategické, taktické a operativni
urovni.
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Abstract:

The aim of the paper is to analyze the occurrence of shadow economy in the field of
labor relationships in accommodation and catering businesses. It was found, that the
shadow activities occur mostly in the lower mid-size businesses with 100 — 250
employees and in catering and other mass lodging businesses. There was measured
strong non-linear correlation between the occurrence of official the payment of minimal
wage, the rest of wage is paid unofficially and the size of hospitality business. No other
strong correlation was found between the size and category of hospitality business and
occurrence and level of shadow activities in labor relationships.

Uvod

Tietiovej ekonomike je v poslednej dobe v Ceskej republike venovana znaéna
pozornost, predovSetkym zo strany politikov anovindrov. Z pohladu teoretickej
ekondmie a podnikového manazmentu je ale zloZité vy¢islit’ objem tieiovej ekonomiky
a zmapovat ju. Jednym z typickych prejavov tienovej ekonomiky je neregistrovana
zamestnanost’, tzv. neformélna zamestnanost’. Odhadom urovne tiefiovej ekonomiky sa
v Ceskej republike zaoberal Fassmann (2007), Zelinka (1991) a Cesky statisticky ufad.
Z makroekonomického pohladu sa tieiovou ekonomikou zaoberali akademici ako
Schneider (2012), Kaufmann, Johnson, Schleifer (1997), stidie odhadujuce jej objem
publikovali aj spolo¢nosti Visa (Kearney & Schneider, 2015) a MasterCard (EYGM,
2015), OECD (2011). Clanok sa zaobera odhadom trovne tiefiovej ekonomiky v oblasti
zamestnanosti v podnikoch ubytovacich a stravovacich sluzieb v Prahe.
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Existencia prvkov tieflovej ekonomiky vyplyva znedodrziavania pravnych alebo
spolocenskych noriem (Vicek at al. 2016). Fassmann (2007) charakterizoval tiefiova
ekonomiku ako prijmy, respektive aktivity, ktorych najzakladnej$im zaujmom je, aby
ostali skryté (aspon pred organmi Statneho represivneho aparatu), d’alej neformalne
aktivity alebo transakcie, ktoré nezahfiiaji platby a ktoré st urcené k Setreniu nakupov
a nakoniec tie ¢innosti, ktoré v kone¢nom désledku sice vedu k oficialnym prijmom, ale
ich samotny zdroj, alebo lepSie povedané cesta ich nadobudnutia, je v rozpore
s platnymi zdkonnymi pravidlami, nariadeniami a dohodami. Podl'a Schneidera (2012)
a Schneidera & Williamsa (2013) zahfia tiefiova ekonomika celti legalnu produkciu
tovarov a sluzieb zalozenu na trznom zéklade, ktora je umyselne ukryta pred verejnymi
autoritami z dévodu vyhybania sa platbam dani z prijmu, z pridanej hodnoty alebo
inych dani, vyhybanie sa platbdm socialneho a zdravotného poistenia, vyhybanie sa
dodrziavaniu platnych pracovnych §tandardov ako je minimalna mzda, maximalna dizka
pracovnej doby, bezpe¢nost’ a ochrana zdravia pri praci a pod., a vyhnit' sa plneniu
uréitych administrativnych povinnosti, ako je vyplianie $tatistickych dotaznikov, alebo
inych administrativnych reportov. Za najtypicke;jsi prejav tielovej ekonomiky uvadzaji
Schneider & Williams (2013) prejavy tiefiovej ekonomiky v pracovno-pravnych
vzt'ahoch. Podobné vysledky prezentuje aj OECD (2011) a Kearney & Schneider
(2015), ktori navySe uvadzaji, ze javy tiefiovej ekonomiky sa cCasto objavuju
prave odvetvi cestovného ruchu.

Objem tieflovej ekonomiky je mozné merat prostrednictvom peilaznej hodnoty
neformdlnej produkcie za urcité casové obdobie. V podstate zahfiia makroekonomické
indikatory, ktoré sa zhoduju s charakterom agregatneho HDP. V tomto kontexte sa
pouziva Statistické kritérium a priama metoéda (Schneider, 2012). Nositelmi tychto
aktivit s vo vSeobecnosti neregistrované ekonomické jednotky, ich objem je velmi
tazké odhadnut a presne zmerat (Kearny & Schneider, 2015). Ceska republika si
v porovnani s inymi Statmi OECD vedie celkom dobre, aj ked’ podl'a prieskumu OECD
(2011) 10,1 % zamestnancov nezdanilo svoje prijmy, 3 % zamestnancov dostavalo
mzdu na ruku, 2,1 % malo viaceré zamestnania a 11,4 % bolo Zivnostnikov. Prieskum
bol zaloZzeny na odbornom odhade z oficialnych Statistickych dat.

Budu analyzované aktivity v oblasti zamestnavania, do ktorych Vlcek, Kalabisova,
Belesova & Beranek (2014) zahffiaju uzatvaranie pracovnych zmliv na tUrovni
minimalnej mzdy, kde zvySok mzdy podnikatel' vypldca zamestnancovi neoficialne
v hotovosti. Dalej opakované najimanie zamestnancov za nizku mzdu a nasledné
ukonéenie pracovného pomeru v skuSobnej dobe. Specifickym javom tiefovej
ekonomiky v subsystémoch cestovného ruchu je najimanie agentirnych pracovnikov.
Podobne sa podnikatelia vyhybaju platbam odvodov zamestndvanim pracovnikov na
zivnost alebo dlhodobé zamestnavanie v mimopracovnom pomere na dohodu
o vykonani prace resp. dohodu o pracovnej ¢innosti. Zamestnavanie tzv. ,,nac¢ierno* bez
akejkol'vek evidencie je jav na rozhrani Sedej a Ciernej ekonomiky. Niektorym prvkom
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nebude venovana pozornost, aj ked napiiiaju podstatu tieflovych javov. Patri tu
nedodrziavanie fondu pracovnych hodin, nepreplacanie nad¢asov, neopravnené pokuty
pre zamestnancov, nedodrziavanie zékonniku prace v oblasti poskytnutia volna na
zotavenie, prestavok v praci, bezpecnosti a ochrany zdravia pri praci a pod.

a) Metodika

Ciel'om prispevku je analyzovat’ vyskyt vybranych javov tienovej ekonomiky v oblasti
pracovno-pravnych  vztahov v podnikoch ubytovacich a stravovacich sluzieb.
Predpokladame, Zze existuje korelacia medzi velkostou podniku a oficidlnym
vyplacanim minimalnej mzdy, zvySok mzdy je vyplacany neoficidlne na ruku. Pre
odhad vyskytu atrovne zmienenych prejavov tiefiove] ekonomiky v podnikoch
ubytovacich a stravovacich sluzieb bol vyuzity primarny prieskum, technikou
Struktirovanych dotaznikov. Uvedomujuc si nedostatky tejto prieskumnej metody, bolo
rozhodnuté analyzovat’ ndzor odbornikov z odvetvia ubytovacich a stravovacich sluzieb
(manazérov a majitelov podnikov) ako dolezity zdroj informécii o problematike.
Predpoklad4 sa, Ze profesiondli maju hlboky ndhlad do kontextu tieniovych aktivit
v odvetvi. Na vymedzenie aktivit tielovej ekonomiky bola zorganizovana tzv. focus
group zahfiiajuca expertov z odvetvia hotelierstva a pohostinstva (4) a akademicke;j
sféry (4). Boli vymedzené aktivity tienovej ekonomiky. Na podporu vysledkov focus
group boli uskutoCnené Struktirované ankety so 40 profesiondlmi z odvetvia
hotelierstva a pohostinstva. Analyza vystupov v oblasti pracovno-pravnych vzt'ahov
bude predmetom tohto ¢lanku.

V spolupraci s UK v Prahe bol vytvoreny sociologicky dotaznik. Jeho cielom bolo
potvrdit’ vSetky empiricky zachytené formy tienovych aktivit a vymedzit' hornt hranicu
tieovej ekonomiky v skimanom odvetvi. Respondenti odhadni uroven vyskytu
sledovanych javov aich vySku v podnikoch podobnej velkosti atypu ako je podnik
respondenta. Na zniZenie miery nespravneho vykladu dotazniku, na zvySenie miery
navratnosti a reliability prieskumu boli dotazniky distribuované osobne. Dotazniky boli
zbierané Skolenymi prieskumnikmi. V maji 2014 prebehol pretest dotaznikov na vzorke
100 respondentov. Bolo akceptovanych 73 dotaznikov. Po prepracovani dotazniku
prebehol v oktobri 2015 — februari 2016 hlavny prieskum. Respondenti boli zloZeni
zmanazérov a majitelov ubytovacich a stravovacich podnikov v Prahe. Bolo
distribuovanych 520 dotaznikov s cielom pozbierat odpovede od zastupcov 200
ubytovacich a 200 stravovacich zariadeni v kategorii a triede, ktord bude odrazat’
Struktaru trhu. Z dovodu problémov pocas terénneho prieskumu bola vyskumna vzorka
zmenSena na 100 + 100 zastupcov odvetvia. Vyzbierané data boli spracované pomocou
softvéru IBM SPSS. Datova matica bola dokoncena v juni 2016. Vysledky st priebezne
publikované.

Specifickym problémom sociologického prieskumu je pravdepodobnost’ zapojenia
respondentov do tienove] ekonomiky. Niektoré otazky boli pre respondentov
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nepohodlné a existovalo riziko, Ze odpovede mézu byt skreslené alebo nulové. Aby sa
predislo tomuto vyskumnému problému, bola zaistend anonymita respondentov
a formulacia otdzok vytvérala dojem beznosti a normalnosti tienovych aktivit. Riziko
necestnych a zamerne nizsich odpovedi na citlivé otdzky bolo zniZené ale stéle existuje.

b) Vysledky

Sledovany bol vyskyt aktivity a odhad mesacnej Grovne obohatenia z danej aktivity
v podnikoch podla kategdrii (reStaurdcia, bar, hotelové zariadenie, penzion, iné
hromadné ubytovacie zariadenie) a velkostou podniku podla poctu zamestnancov
(mikro, malé, niz§ie stredné, stredné, nizsie vel'ké a vel’ké).

Data nemajii normdlne rozdelenie. V sibore sa nachadza vela extrémnych hodnot.
Z toho dbévodu priemer nema vhodni vypovedaciu schopnost’ a lepSiu vypovedaciu
schopnost’ ma najcastejsia hodnota, ¢ize modus a stredna hodnota. Analyzované data su
prevazne pravostranne rozdelené a Spicaté (tab. 1).

TAB. 1: Popisna Statistika vySky obohatenia z aktivit tieiovej ekonomiky v oblasti
pracovno-pravnych vzt'ahov

Al AZ A3 Ad AS AB AT

Mean 177506,2] 51242 39) 45127 74| 58797 79] 16G67E7| 1180805 81154 42
Std. Error of

Mean 47564,00] 10042 121 7427.85] 17547.83] 67602,12] 39104,02] 2339516
Median 50000 18000 20000 15000 20000 20000 20000
Mode 100000 10000 10000 0 0 20000 0%
Std. Deviation | 620169.4| 133345 4| 93070.69| 200844.1| 805572.2| 480518,3| 266745.9
Skewness 6,206 5213 5.3 7.952 6,806 6,557 6,264
Kurtosis 39.736 29 465 34.25 71,324 48,839 44 611 41,716
Minimum 0 0 0 0 0 0 0
Maximum 50000001 10000001 S00000] 20000001 7YOOOQOOO| 40000001 2000000
a. Multiple

Vysvetlivky: Al — vyplacanie minimalnej mzdy oficialne, zvySok vyplateny neoficidlne mimo systéme.
A2 — opakované najimanie na skiisku bez mzdy, A3 — najimanie za nizku mzdu a ukoncenie pracovného
pomeru v skuSobnej dobe, A4 — Zamestnavanie agenturnych pracovnikov, A5 — dlhodobé zamestnavanie
na zivnostensky list, A6 — Dlhodobé zamestnavanie na dohodu o vykonani prace, A7 — zamestnavanie na
¢ierno.

Zdroj: vlastné spracovanie, 2016.

Prvou sledovanou aktivitou je vyplacanie minimalnej mzdy oficidlne, zvySok mzdy je
vyplacany neoficidlne mimo systém. NajcastejSia hodnota - modus obohatenia z tejto
aktivity bola respondentmi odhadnutd na 100 000 K¢&, priemerne je to 177 506 K¢
mesacne. Jav sa vyskytuje v priemere v 61 % podnikov, predovsetkym v restaura¢nych
podnikoch strednej velkosti od 101 do 250 zamestnancov. Zistované bolo opakované
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najimanie zamestnancov na skusku, kde zamestnanec pracuje napr. tyzden bez mzdy
a potom nie je prijaty do pracovného pomeru. NajCastejSia vySka obohatenia z tejto
aktivity je v podnikoch 10 000 K¢, priemerna vyska obohatenia je 51 242 K¢ mesacne,
jav sa vyskytuje v priemere v25 % podnikov ubytovacich a stravovacich sluzieb,
predovsetkym v mikro podnikoch do 10 zamestnancov inych hromadnych ubytovacich
zariadeni a v malych podnikooch. Dalsou sledovanou aktivitou bolo opakované
najimanie pracovnikov za nizku mzdu anasledné ukoncenie pracovného pomeru
v sktiSobnej dobe, ¢im podnikatel’ umelo znizuje mzdové néklady. Najcastejsia vyskou
obohatenia bola 10 000 K¢, v priemere respondenti odhadli vySku obohatenia 45 128 K¢
mesacne. Aktivita sa vyskytuje v priemere v24,6 % podnikoch, predovsetkym
v podnikoch s poftom zamestnancov 101 — 250. Zamestndvanie agenturnych
pracovnikov je v sucasnosti oblubenou formou znizovania mzdovych nakladov.
Zamestnavatel’ najme agentaru, ktorej plati pausalny poplatok podla poctu dodanych
sluZieb/prenajatych  zamestnancov avyhyba sa platbe odvodov socidlneho
a zdravotného poistenia. Podla respondentov sa v priemere podnik z tejto aktivity
obohati 058 797 K¢ mesacne. Aktivita sa vyskytuje v priemere v 28 % podnikov,
predovsetkym v podnikoch s velkostou 51 — 100 zamestnancov, v inych hromadnych
ubytovacich zariadeniach. Dlhodobé zamestndvanie na zivnostensky list je vyuzivané
v zamestnavani na manazérskych poziciach. Zivnostnik si socidlne a zdravotné odvody
adane zprijmu spracuje aodvadza sdm. Tento typ aktivity podnikom vynasa
v priemere 166 787 K& mesacne, vyskytuje sa predovSetkym v ubytovacich
zariadeniach velkosti od 51 do 100 zamestnancov. Aktivita sa vyskytuje v priemere
v 28 % podnikov ubytovacich a stravovacich sluzieb. Dlhodobé zamestnavanie mimo
pracovny pomer na dohodu o vykonani prace, resp. o pracovnej ¢innosti vyuZiva podla
respondentov v priemere 40 % podnikov, predovSetkym bary a mikro podniky do 10
zamestnancov. Priemernd vySka obohatenia je 118 080 K¢ mesacne, najCastejSou
vyskou obohatenia 20 000 K¢. Zamestnavanie ,,nacierno* bez akejkol'vek evidencie je
aktivita na hranici legalnosti. Prekvapivo sa tento jav podla respondentov vyskytuje
predovSetkym v malych podnikoch do 100 zamestnancov avinych hromadnych
ubytovacich zariadeniach. Jav sa vyskytuje v29 % podnikov a priemernd vyska
obohatenia je 81 154 K¢ mesacne.

Pomocou Statistickych testov Pearsonovho Chi-square testu, Pearsonovho R testu
a Spearmanovej korelacie bola sledovand zavislost medzi vyskytom aktivit,
vyskou obohatenia z aktivity a kategdériou a velkostou podniku. Bola preukazana slaba
zavislost medzi vyskytom aktivity a kategoriou podniku. Existuje iba velmi slaba
korelacia medzi vySkou obohatenia a kategériou podniku. Vyznamna nelinearna
zéavislost’ -0,26 Pearsonovo R, a -0,234 Spearmanova korelacia bola zistend medzi
velkostou podniku a vyskytom vyplédcania minimélnej mzdy oficidlne, zvySok mzdy
neoficidlne mimo systém. Koreldcia bola zistend na hladine pravdepodobnosti 0,01.
Slaba nepriama koreldcia bola namerand aj medzi kategériou podniku a vyskytom
a vyskou obohatenia zo sledovanej aktivity.
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Slaba line4rna korelacia na tirovni 0,085 Pearsonovo R a 0,203 Spearmanova korelacia
bola zistena medzi vySkou obohatenia zo zamestndvania agenturnych pracovnikov
a velkostou podniku. Korelacia bola zistend na hladine pravdepodobnosti 0,05. Slaba
nepriama zavislost' bola preukdzana aj medzi vyskytom zamestndvania na dohodu
o vykonani prace a velkostou podniku. Slaba linedrna korelacia bola Statisticky
preukdzana medzi kategdriou podniku a vyskou obohatenia zo zamestnavania nacierno.

¢) Diskusia

Meranie vyskytu a vysky obohatenia z javov tiefiove] ekonomiky je vel'mi subjektivne
naro¢né. Vacsina metodik sa ststred’uje na nepriame meranie tienovej ekonomiky, napr.
odhadom na zéklade podielu zivnostnikov na pocte zamestnancov, po¢te zamestnancov
neregistrovanych v socidlnom a dafiovom systéme, pripadne bez pracovnej zmluvy.
V priamom zistovani je problémom citlivost dit amozna zainteresovanost
respondentov do tiefiove] ekonomiky. Prezentovany prieskum analyzuje mala
vyskumnt vzorku, bolo nemozné ziskat' 400 respondentov z jedného kraja. Vysledky
z Hlavného mesta Prahy nie je mozné zovSeobecnit’ na celil republiku aje nutné
prieskum aktualizovat' arozsirit na vSetky kraje republiky. V inych regiénoch sa
tienova ekonomika prejavi odliSne. Neformalna praca ,na Ccierno“ a vyplacanie
neoficidlnej mzdy st typické hlavne pre regiony s vysSou nezamestnanostou,
u sezonnych a manualnych prac (Bednarik & Danihel & Sihelsky, 2003). Podla
Schneidera (2012) sa neformalna zamestnanost’ prejavuje skor vo vidieckych nez
v mestskych regionoch. Na druht stranu socidlne benefity v rozvinutych ekonomikach
a regionoch motivuju zamestnancov k ¢asti na neformalnej zamestnanosti.

Zaver

Analyzovali sme vyskyt a vySku obohatenia z vybranych javov tieflovej ekonomiky
v podnikoch ubytovacich a stravovacich sluzieb v Prahe. Bolo preukazané, ze javy
tienove] ekonomiky sa vyskytuji v priemere v tretine podnikov. NajcastejSie sa
vyskytujucim javom je oficidlne vyplacanie minimélnej mzdy, kde zvySok mzdy je
vyplateny neoficidlne (u 62 % podnikov). Bola preukazana silnd nelinearna zavislost’
medzi vyskytom tejto aktivity a velkostou podniku. Dal$ou ¢astym javom je dlhodobé
zamestnavanie na dohodu o vykonani prace (u 40 % podnikov). Tieto javy sa vyskytuji
predovsetkym v stredne vel'kych inych hromadnych ubytovacich zariadeniach (kempy,
taboriska, turistické ubytovne) a malych zariadeniach stravovacich sluzieb. Prieskum
tienovej] ekonomiky je velmi subjektivny aniro¢ny na meranie. Bolo by vhodné
porovnat  vyskyt atrovei sledovanych javov medzi regionmi  Ceskej
republiky, zistovanie pravidelne opakovat’ a sledovat’ vyvoj javu v Case.
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HODNOCENI DODAVATELU JAKO SOUCAST RIZENI VZTAHU
S DODAVATELI VE VYBRANEM PRUMYSLOVEM PODNIKU
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Abstract:

The aim of the paper is to evaluate the current process of suppliers’ assessment in
a manufacturing company and formulate a modified procedure for the evaluation of
suppliers. The survey has showed that the company evaluates vendors only through
auditable method. For this reason, there are formulated proposals for some form of a
preliminary assessment. These proposals could help to select a right vendor for specific
contracts, simplify the selection process, shorten time needed for a vendor selection and
reduce financial costs. The proposal is based on a short questionnaire which consists of
important factors, such as certification, social responsibility, possibilities of complaints
and cancellation of orders, etc. Subsequently, suppliers are evaluated through auditable
method and the best supplier is selected.

Uvod

Ptispévek se zabyvd hodnocenim dodavateli jako dilezité soucasti fizeni vztahl
s dodavateli ve vybraném pramyslovém podniku. Podnik, ktery byl zvolen pro testovani
navrzené metodiky, byl zaloZen v roce 1994 a piisobi v severnich Cechach. Od roku 2004
pak spole¢nost plisobi rovnéz na zahrani¢nim trhu, napiiklad v Recku, v Cing, Indii &i
v Rusku. Spole¢nost podnikd jednak v energetickém primyslu, vyrabi rovnéz
mechanické a elektronické dily pro vzduchotechniku a klimatizaci, termostaty
a mraznicky, a dale plisobi téz ve stavebnictvi. Charakteristickym znakem spolecnosti je
skute¢nost, ze velmi dba na spole¢enskou odpovédnost.
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Cilem predkladaného ptispevku je zhodnotit postup hodnoceni dodavatell jako soucasti
fizeni vztahli s dodavateld v daném pramyslovém podniku a na zaklad¢é zjisténych
slabych stranek formulovat vlastni navrh hodnoceni dodavatelti podniku.

1. Literarni reSerse

Dodavatelsko-odbératelské vztahy predstavuji obchodni kontrakt nebo jinou formu
spoluprace mezi podnikem dodavatele a odbératele. Tyto vztahy jsou upraveny smluvné,
podle platné legislativy, kterou je v soucasnosti pfedevsim obc¢ansky zakonik ¢. 89/2012
Sb. S realizaci dodavatelsko-odbé&ratelskych vztahli je spojeno mnoho marketingovych,
logistickych a obchodnich aktivit (vyzkum trhu, uzavieni obchodni smlouvy, realizace
dodavky, doprava, skladovani, kontrola, apod.). Pro usporadani té€chto vztaht je klicové
postaveni podniku na daném trhu. Siln4 pozice dodavatele, napiiklad v piipad¢ jediné¢ho
mozného dodavatele dané suroviny ¢i vyrobku, stavi dodavatele do dominantni pozice
vramci dodavatelsko-odbératelského vztahu. Naopak v pfipadé vétsiho mnozstvi,
zpravidla drobnych dodavateli, tedy silné konkurence na daném trhu, a soucasné pii
existenci jen malého mnozstvi odbératelll daného druhu produktu, je pravé odbératel
v pozici, kde je schopen intenzivné ovliviiovat vzajemny vztah (Ketkovsky a Vykypél,
2002). V této situaci ziskdva na vyznamu hodnoceni dodavateli v ramci dodavatelsko-
odbératelského vztahu.

Hodnoceni dodavatelti probiha jednak ve fazi samotného vybéru dodavatelli, ovSem
ukolem oddéleni nakupu je také prubézné hodnoceni jiz existujicich dodavatelt
a zjistovani jejich kompatibility s pfedem stanovenymi kritérii. Kladné hodnoceni
souCasného dodavatele je pfitom piedpokladem pro rozhodovani odbératele
o pokrac¢ovani spoluprace, o modifikaci ¢i o iplném zruSeni obchodniho vztahu (Nenadal,
2006).

Pro kupujiciho spocivad samotny zaklad hodnoceni dodavateli ve stanoveni urcitych
kritérii, které lze popsat zakladnimi ukazateli. Teprve po blizsi specifikaci téchto
ukazateli na konkrétni kritéria mize probihat samotny proces hodnoceni. Zakladni
ukazatele jsou chapany jako souhrn dodavatelskych sluzeb, mezi které patii zejména
dodaci lhtita (€as), dodaci spolehlivost, dodaci pruznost (flexibilita), dodaci kvalita a cena
(Pfefferli, 2002; Prazska a Jindra, 2002).

a) Dodaci lhtita (Cas)

Dodaci lhata vyjadiuje dobu, ktera uplyne od predani objednavky odbératele az po
moment dostupnosti zbozi u odbératele. Pro kupujiciho je vyhodna krat$i dodaci lhita,
kterd umoZznuje niZsi stavy zasob a tim niz8i naklady na udrzovani a skladovani zasob.
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b) Dodaci spolehlivost

Dodaci spolehlivost vyjadiuje pravdépodobnost, s jakou bude dodaci lhiita dodrzena.
Ptipadné zpozdéni mlze mit za nasledek poruchy podnikového procesu a tim zvySovani
nakladii na jejich odstranéni. Dilezité jsou predevsim spolehlivost pracovnich postupt
a dodaci pohotovost na stran¢ dodavatele.

¢) Dodaci pruznost (flexibilita)

Vyjadiuje pruznost reakce expedi¢niho systému dodavatele na pozadavky a ptani
odbératele, které se v ¢ase méni. Tyké se zejména odbéru ur¢itého mnozstvi, zplisobu
pfedani a dodaci modality (druh baleni, dopravni varianty, moznosti dodavky na vyzvu
atd.).

d) Dodaci kvalita

Vyjadiuje dodaci ptesnost z hlediska zplisobu a stavu dodavky. Jeji soucasti je i1 obal,
ktery svym charakterem urcuje odolnost vyrobku vic¢i vnéj$im vliviim a poSkozeni pii
transportu. Pti posouzeni dodavky jako nepouzitelné, at’ uz na odesldni nebo na pouziti
ve vyrob¢, je mozné dodat nahradou jinou dodavku, ktera bude spliiovat pozadované
atributy. V tomto piipadé¢ vSak dochazi k prodlouzeni dodaci lhiity, coz zplsobuje

vvvvvv

méla dodavatelska sluzba splnovat (Prazska a Jindra, 2002).

e) Cena

Jednim z hlavnich ukazatell, krom& vySe zminénych, je cena vyjadfena cenovou
nabidkou, pfipadné moZnosti uplatnit mnozstevni a jin¢é slevy.

Pti hodnoceni situace na ndkupnim trhu, a nasledné pti samotném vybéru dodavatele se
obvykle aplikuje jedna z pouzivanych metod hodnoceni dodavateld. Zakladni d€leni
metod urcenych k hodnoceni dodavatell je nasledujici (Lukoszova, 2004):

I. expertni odhad (tymu nebo jednotlivce),

II. scoring model,

III. porovnavani nabidek (napf. z hlediska ndkladovosti),
IV.kombinované metody (pfedstavuji kombinaci vySe uvedenych).

Mezi dalsi moznosti vybéru dodavatele patti specifické ptistupy, ke kterym se fadi:

a) poveteny pracovnik ma ptikaz nakoupit co nejlevnéji,

b) povéfeny pracovnik prosazuje subjektivni pfistup (voli prvni variantu),
c) povetfeny pracovnik se fidi subjektivnimi zajmy,

d) vybér probiha formou konkurzniho fizeni (Lukoszovéa, 2004).
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Pti expertnim odhadu, ktery byl pouzit v tomto ptispévku, se v prvni fad¢ predpoklada,
ze odbornik pfedurceny na vybér splituje urcita specifika (nezaujatost, kompetentnost,
kreativita, konstruktivni v mysleni, nonkonformismus a kladny pfistup k expertize). Mezi
zakladni metody ziskavani expertnich vypovédi patii (Fotr, Hrizova a Dédina, 2000):

a) Anketa - ziskdvani vypovéedi expertii v pisemné forme pomoci dotaznikd, ve
kterych se nachéazeji oteviené nebo uzaviené otazky.

b) Rizeny rozhovor - podstatou ¥izeného rozhovoru je pfimé dotazovéni se experta,
pricemz Cast otazek je predem piipravena, a ¢ast vyplyva z predchozi vypovédi
experta.

c) Diskuse - rozhodovani ve skupiné odborniki, pficemz hlavni cil je dospét k
jednotnému nazoru.

d) Delfskd metoda — jedna se o vicefdzovou proceduru dotazovani vice odbornik
pracujicich nezavisle na sebe.

2. Metodika vyzkumu

Vlastni vyzkum byl realizovan za pouziti kvalitativniho Setfeni ve vySe uvedeném
podniku pomoci polostrukturovaného ftizeného rozhovoru (interview) s feditelem
spole¢nosti a specialistou ndkupu ve spolec¢nosti.

Podstatou polostrukturovaného tizeného rozhovoru je, ze se vyzkumnik dotazuje experta
(v nasem piipad¢ feditele spolecnosti a specialisty nakupu) na otazky, které ma predem
pfipravené, nicmén¢ vzhledem k vyvoji rozhovoru ma moznost (a zpravidla tak také ¢ini)
dal§i otazky pfidat. Otazky, které jsou pfidavany, navazuji na predchozi odpovédi
dotazovaného, coz ma tfadu vyhod, protoZe se lze flexibiln¢ zaméfit na zajimavé Ci
dilezité oblasti rozhovoru a jit do hloubky, zatimco v situaci, kdy je ziejmé, Ze od
dotazovaného patrné vyzkumnik mnoho informaci neziska, vyuZije se jen pifedpfipravené
minimum otazek (Fotr a Hnilica, 2014).

V predkladaném vyzkumu mél vyzkumnik ptipravenych celkem 10 otazek, na které pak
dle situace voln¢ navazoval. Za ucelem co nejlepsiho zachyceni informaci byly oba dva
rozhovory nahrdvany na diktafon a nasledné za pomoci pisemnych poznamek pii
poslechu analyzovany metodou otevieného kodovani (Gulova a Sip, 2013). Jeden
rozhovor — s feditelem spolecnosti trval téméf hodinu (54 minut), druhy rozhovor pak
trval 41 minut.

Druhym vyzkumnym postupem pak byla obsahové analyza smérnice pro fizeni vztaht
s dodavateli a pro hodnoceni dodavatelt, kterou podnik poskytl k prostudovani. Vlastni
vyzkum byl realizovan v fijnu roku 2016, pfi¢emz pocatky komunikace se spolenosti se
s dal§imi primyslovymi podniky) s zadosti o vyplnéni kvantitativniho dotaznikového
Setfeni zaméteného na hodnoceni dodavatelll pro ucely disertacni prace. Na zakladé
vysledkt tohoto dotaznikového Setfeni pak bylo osloveno celkem osm podnikii za i¢elem
realizace predkladaného vyzkumného Setieni, pficemz dva z podnikii na nabidku viibec
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nereagovaly, dalsi tfi ji striktné odmitly a z poslednich tfi podnikd, jez byly k Setfeni
ochotny, se zvoleny podnik jevil jako Casove nejvice flexibilni a rovnéz nejochotnéjsi
poskytnout dostatek informaci.

V navaznosti na zji$téné informace byla nasledné provedena podrobna analyza ziskanych
odpovédi a na zéklad¢ vysledkli pak byl formulovan vlastni navrh postupu hodnoceni
dodavatell pro vybrany prumyslovy podnik.

3. Vysledky vyzkumu

Vyzkum mapoval dodavatele podniku a metody pouzivané k jejich hodnoceni.

3.1. Dodavatelé spolecnosti

Spolecnost ma velky pocet dodavatelt (fadove desitky), jejichz sluzby vyuziva za ucelem
ziskani pfimého a nepfimého materidlu. Pfi hodnoceni se zaméfuje hlavné na ty
dodavatele, kteti poskytuji pfimy material, tedy od kterych kupuje komponenty vstupujici
do hlavniho produktu (termostaty pro chladni¢ky a mraznic¢ky). Pfimi dodavatelé se dale
déli na preferované, coz jsou ti, jejichz roni objem dodavek ptresdhne 1 mil. K¢.
Nepreferovanymi dodavateli jsou podniky, jejichZ ro¢ni objem dodavek je niz§inez 1 mil.
K¢. Preferované dodavatele pak spolecnost pravidelné mésicn€ hodnoti pomoci interni
smérnice pro pravidelné hodnoceni. Hlavnich preferovanych dodavateltit ma spole¢nost
v soucasnosti 18.

3.2. Postupy hodnoceni dodavatelii v podniku

Z tizenych rozhovort a interni smérnice o hodnoceni dodavateld vyplynulo, ze hodnoceni
dodavatell se ve zkoumaném podniku aktudln€ provadi pomoci dvou zplisobti:

a) Hodnoceni dodavatelii prostfednictvim dodavatelské karty (SEC) - zasila se
dodavateli kazdy mésic, v€etné grafii. SEC je odesldana pouze za mésice, ve
kterych byla realizovana dodavka od daného dodavatele.

b) Hodnoceni dodavatelii bodovym zpiisobem - zadavani vSech udaji do matice
0 4 kvadrantech (kvalita, logistika, prodej, u¢innost) za kazdy mesic; hodnoceni
je tedy mésicné aktualizovano.

Hodnoceni dodavatelii prostrednictvim dodavatelské karty (SEC)

S dodavateli se pracovnici nakupu kontaktuji v navaznosti na charakter objednavky nebo
pfes internet. Napt. pokud ndkup¢i poptavaji konkrétni technologii, napf. na rychlobézné
lisovani, tak oslovuji distributora rychlobéznych list, ktery poskytne kontakty na firmy,
které¢ je dodavaji, a nasledné¢ je pozada o cenové nabidky. Hodnoceni se provadi pomoci
auditu, ktery se tyka 7 oddilt (parametrti). Kazdy oddil ma urcité dotazy, tyto otazky se
hodnoti na Skale 0 — 4 body. Po ukonceni se provede tzv. vyhodnoceni auditu. Audit
kvality dodavateli zahrnuje:
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a) systém jakosti planovani,
b) vyrobni proces a testovani,
¢) proces kontroly,

d) nakup a kontrola prodejce,
e) neustalé zlepSovani,

f) nové polozky,

g) ISO normy,

Hodnoceni bodovym zpiisobem

Dodavatel¢ jsou hodnoceni bodovym zpiisobem. Hodnoti se na zakladé¢ 4 kritérii, ktera
jsou nasledujici:

a) kvalita,
b) logistika,
c) prode;j,
d) ucinnost.

Za kvalitu muze dodavatel ziskat maximalné 40 bodd. Hodnoti se mira odmitnuti,
certifikaty a 8D (8D report = report, ktery hodnoti 8 riznych faktor v podniku pfi feSeni
problémd, kterymi jsou tym, popis problému, okamzita opatieni, hlavni pfi¢iny problému,
navrhovand opafeni, realizovanid opatfeni, opatfeni zabranujici opakovani vzniku
problému a ocenéni tymu). Za logistiku muze dodavatel ziskat maximaln¢ 30 bodi.
Hodnoti se potvrzeni, dodaci listy a faktury, dil¢i dodavky, spokojenost s balenim
a specialni pfeprava. Za prodej mize dodavatel obdrzet maximalné 20 bodi. Hodnoti se
cena, rozpis ndkladu, sklad, platebni podminky a audit. Za u¢innost mize dodavatel ziskat
maximalné 10 bod. Hodnoti se obrat, efektivnost na trhu a rychlost.

Body z jednotlivych kategorii se nasledné sectou a je sestaveno potfadi hodnocenych
dodavatelti v obou skupinach, tj. jak u preferovanych dodavatelti, tak i u nepreferovanych
dodavateli.

4. Diskuse a navrh nového systému hodnoceni dodavatela

Zkoumany podnik pouzivd hodnoceni dodavatelii zalozené na auditu. Audit dodavateli
pfedstavuje systematicky proces hodnoceni a vyhledavani dodavatelt, ktery se provadi
hlavné v tom ptipadé, kdy se jedna o nového dodavatele. Na hodnoceni svych dodavatelti
pouziva normu CSN EN ISO 19011:2012.

Pti hodnoceni dodavatelii je nutno vénovat pozornost kritériim jako kvalita, cena,
kontraktaéni podminky, jakoZ i uroven, povést a chovani dodavatele. Dillezité je hodnotit
dodavatele z hlediska ekonomickych a obchodnich podminek spoluprace a finan¢ni
a ekonomické vyznamnosti pro podnik. Nakup¢i podniku musi rovnéz zvazovat pottebny
objem nakupu od hodnoceného dodavatele.

Jak bylo zji$téno, nejdiilezitéjsi jsou pro zkoumany podnik 3 kritéria:
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a) Kiritérium hodnoceni vyrobki a sluzeb;
b) Kritérium ceny a kontrakta¢nich podminek;
¢) Kiritérium vychézejici z chovani a image dodavatele.

Za ucelem hodnoceni dodavatelii byl navrzen modifikovany postup, ktery se vyznacuje
nasledujicimi rysy.

Ptedbézné hodnoceni by se mélo provadét formou jednoduchého dotazniku. Dotaznik
bude slouzit k vyhledavani informaci a rozhodnuti, zda pokracovat ve spolupraci
s existujicim dodavatelem nebo vytvofit vztah s jinym dodavatelem. Dotaznik obsahuje
zakladni otazky z kazdého kritéria, tedy logistika, kvalita, prodej a i¢innost. O dotazniku
jsou dodavatelé informovani nejpozdéji 10 pracovnich dni pied pozadovanym terminem
vyplnéni dotazniku (zasilan bude napt. e-mailem). Dotaznik obsahuje rovnéz urcité
zakladni otazky, které pomohou podniku lépe poznat daného dodavatele a dokazou
roztfidit velké mnoZstvi dodavatell. Dotaznik slouzi zejména k prvnimu stupni
hodnoceni (vyhovujici — nevyhovujici dodavatel¢) a dodavatelé, kteti v dotazniku uspéji
nejlépe, postoupi do dalsiho kola hodnoceni.

Celkovy vybér dodavateli je tak rychlejsi a méné nakladny. Usnadiiuje ¢innost dal$im
oddélenim, které nemusi pracovat s velkym poctem dodavateldi, ale jen s uritou
pfedvybranou skupinou, kterd vyhovéla danym kritériim. Po zodpovézeni dotazniku se
pristoupi k auditovému hodnoceni, jez se uplatiiuje jiz nyni. Pokud dodavatel neuspé&je
v dotaznikovém Setieni, tak nepostupuje do tzv. vybérového kola, €ili jiz nebude viibec
hodnocen auditovym systémem. Dodavatelé, ktefi neuspé&ji v hodnoceni pies dotaznik,
vSak spole¢nost nemusi zcela vymazat ze svého seznamu, protoZe mohou spliiovat
kritéria pro jinou zakazku.

Dotaznik pro dodavatele

Uved'me piiklad vyhledavani dodavateli z oboru rychlobézné lisovani. Pokud podnik
zna, jakou technologii miize ocekavat, tak oslovi dodavatele rychlobéznych lisi
s dotaznikem, ve kterém miize zkoumat napf-.:

a) Splatnost faktur;

b) MnozZstevni rabaty;

c) Uplatiovani sankci, storno objednavek;
d) Reakce na reklamace;

e) Vyuzivani norem CSN ISO;

f) Certifikace;

g) Spolecenska odpovédnost

h) a mnohé dalsi.

Dotaznik s sebou pfinasi velké mnozstvi vyhod. Dotaznikova metoda je vhodna zejména
proto, ze neni zapotiebi navazani osobniho kontaktu s kazdym dodavatelem a lze i timto
zptisobem ziskat potiebné informace. Charakterizuje se tim, Ze je ur¢en pro hromadné
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ziskavani tdaju pro statistické zpracovani. Zakladni podminkou ucelného koncipovani
dotazniku je pfesnd formulace konkrétniho cile a ukoli dotaznikd ve vztahu ke
zvolenému Setfeni. Ulelem dotazniku je tedy zejména ziskat vestranny pohled na
podnik, ktery se bere v uvahu jako potencialni, preferovany dodavatel spolecnosti.

Z navrhu metodiky hodnoceni vyplyva, Ze dany podnik tim, Ze pouzije na zacatku tzv.
jednoduchy dotaznik, Setii v prvni fadé ¢as a na druhé strané finance, ve druhém kole se
pak muze na konkrétni aspekty zamétit podrobnéji. Je samoziejmé nutné najit kompromis
mezi kratkym dotaznikem, ktery budou dodavatelé ochotni vyplnit a zdroven rozsahem,
ktery skuteéné poskytne potfebné informace. Vyplnovani dotazniki pak muize byt
i zptsob, jak byt s dodavatelem do urCité¢ miry ve stalém kontaktu a tim budovat
dodavatelsko-odbératelské vztahy.

Zavér

Cilem ptedkladaného piispévku bylo provést zhodnoceni postupu evaluace dodavateli
jako soucasti fizeni vztahli s dodavatelli ve vybraném primyslovém podniku formou
pfipadové studie. Ddle formulovat vlastni navrh hodnoceni dodavateli vybrané¢ho
podniku, ktery respektuje jeho specifické podminky. Bylo zjiSténo, Ze spolecnost za
ucelem urcité organizace kategorizuje dodavatele podle finan¢ni hodnoty dodavek
realizovanych za jeden kalendarni rok na preferované a nepreferované, priCemz
hodnoceni pak probiha v kazdé kategorii zvlast, s tim, ze preferovani dodavatelé jsou pii
realizaci dalSich objednavek uptednostiiovani pied nepreferovanymi. V ramci obou
kategorii pak probiha proces hodnoceni, ktery sestava ze dvou odlisnych postupti. Prvnim
postupem je vedeni hodnotici (SEC) karty dodavatele, kde jsou zaznamenavany vysledky
ze Ctyf rGznych oblasti, pficemZz z hlediska dodavatelsko-odbératelskych vztaht je
dilezité, ze kazdému dodavateli, ktery dany mésic realizoval dodavku, je zasilana kopie
této karty, ¢cimz dodavatel vi, jak si stoji a které parametry by mél zlepsit. Druhym
zpusobem hodnoceni je bodové hodnoceni za pouziti matice, ve které se hodnoti Ctyfi
parametry a to kvalita, logistika, prodej a u¢innost, pticemz vSechny kategorie se dale déli
na podkategorie, za které¢ je mozné ziskat urcity pocet bodi. Body jsou pak s¢itany.

Z vysledki vyzkumu vyplynulo, Ze spolecnost hodnoti dodavatele pouze auditovou
metodou. Z tohoto divodu byl v textu dale formulovan ndvrh na urcitou formu
pfedbéZzného hodnoceni, které by mohlo napomoci rychlejSimu vybrani vhodného
dodavatele na jednotlivé zakazky a tim zjednodusit vybér dodavatelli a sniZit finan¢ni
naklady s timto procesem spojené. Navrh spociva v sestaveni kratkého dotazniku, ktery
by zjistoval dalezité faktory, jako napt. certifikace, spoleCenskd odpovédnost, moznosti
reklamace a storna objednavky apod. Timto zplisobem by spole¢nost v prvnim kole
vytadila dodavatele, jez nespliiuji zdkladni pozadavky (ale je mozné ponechat je
v databazi napt. pro ucely jiné zakazky). Nasledné by pak tito dodavatelé byli hodnoceni
auditovou metodou a byl by vybran nejvhodnéjsi dodavatel.
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Abstract:

The article discusses the concept of changes in universities, as well as their sources and
determinants. Due to the fact that these changes are inevitable phenomenon, there is a
need to manage that category. Moreover there is a need to develop the effective models
for these activities at the same time meet the requirements of the universities themselves
and within the scope of their capabilities.

Wprowadzenie

Zmiang w organizacji jest kazde przeobrazenie wewnatrz systemu, w wyniku ktorego
powstaje sytuacja wtdrna, rozna od sytuacji pierwotnej. Z. Mikotajczyk zmiang uznaje
za jeden z elementow trwania i rozwoju organizacji (Mikotajczyk, 2003, s. 64).

Przyczyna zmiany w organizacji jest z kolei wszystko to, co stanowi naruszenie sytuacji
pierwotnej organizacji, w ktorymkolwiek z jej aspektow i1 implikuje powstanie zmiany.
Przyczyny zmian moga by¢ zaré6wno zewngtrzne, tj. odnoszace si¢ do otoczenia
1 pojawiajacych si¢ w nim szans i/lub zagrozen o charakterze ekonomicznym,
technologicznym, spotecznym; jak 1 wewnetrzne, czyli powstajagce w wyniku
dojrzewania organizacji, w tym wzbogacenia jej do§wiadczenia, czy ewolucji kultury
organizacyjnej. Przy tym przyczyny pojawiajace si¢ w otoczeniu wydajg si¢ byc
pierwotne w stosunku do przyczyn zachodzacych w samej organizacji. Sg swoistym
katalizatorem procesow dojrzewania organizacji i jej dazenia do doskonatosci.

Przyczyny zmian mogg (ale nie musza) implikowa¢ potrzeb¢ zmian w organizacji.
Z kolei potrzeba zmian moze (ale rowniez nie musi) powodowaé powstanie zmiany.
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Wspdlczesnie, powstanie zmiany traktowane jest jednak jako zjawisko nieuchronne. Jak
twierdzi P. Motyl ,,Kazda organizacja, niezaleznie od swojej wielkos$ci, branzy w ktorej
funkcjonuje, czy profilu dziatalnosci staje w pewnym momencie przed barierami, ktore
moze pokona¢ tylko dzigki transformacji wiasnych struktur, procesow i zasobow”
(Motyl, 2011-2012, s. 98).

W obliczu wspomnianej niezbednosci przeprowadzenia zmian w organizacji, pojawia
si¢ konieczno$¢ zarzadzania tg kategorig. Zarzadzanie zmiang nalezy rozumie¢ jako
proces okreslania i komunikowania celéw zmiany w organizacji, jak rowniez okreslania
sposobdéw i powodowania ich realizacji (Laczek-Tazarkiewicz, s. 91). Zarzadzanie
zmiang w szkole wyzszej, tj. w organizacji istotnie r6znigcej si¢ od innych podmiotow,
posiada pewnag specyfike, a zatem wymaga osobnych rozwazan i kategoryzacji.
Przesadza o tym z jednej strony podstawa prawna funkcjonowania szkoty wyzszej,
z drugiej za§ wynikajacy z niej przedmiot dzialalnosci wyznaczajacy szczegdlng
odpowiedzialno$¢ uczelni oraz specyficzny krag interesariuszy, nie tylko zewnetrznych,
ale rowniez (a moze przede wszystkim) wewnetrznych.

Tak rozumiane zarzadzanie zmiang — jako jeden z elementéw zarzadzania - nie moze
by¢ oderwane od biezacego funkcjonowania organizacji i ksztattu otoczenia, w ktorym
organizacja ta funkcjonuje. Zar6wno w teorii, jak i praktyce oznacza to, ze zarzadzanie
zmiang musi uwzglednia¢ pewien kontekst sytuacyjny, ktory z jednej strony jest
wyznaczany przez zroznicowanie poszczegolnych elementow otoczenia blizszego
1 dalszego oddzialujacych na funkcjonowanie szkoly wyzszej, w tym na zarzadzanie ta
kategorig. Z drugiej za$ dotyczy roznorodnych cech organizacji, ktére wpltywaja na
wielorakos$¢ potrzeb 1 oczekiwan szkoty wyzszej. Obie kategorie wpltywaja (w sposob
bezposredni i/lub posredni) na zréznicowanie reakcji szkoly wyzsze] na
zidentyfikowane w otoczeniu 1 w niej samej zmiany. Finalnie powstaja rozne konstrukty
(modele) zarzadzania zmiang. Ich omoéwienie z uwzglednieniem kontekstu sytuacyjnego
stanowi¢ bedzie cel niniejszego opracowania.

1. Zarzadzanie zmiang jako stala skladowa zarzadzania w szkole wyzszej

Szkota wyzsza jest organizacja, ktorej istnienie 1 funkcjonowanie uregulowane jest
przez odpowiednie akty prawne. W Polsce od 2005 r. obowigzuje Prawo o szkolnictwie
wyzszym (Ustawa...), okre$lajaca zadania, cele i podejmowang dziatalno$¢ przez
uczelnie panstwowe i prywatne . Uczelnia jest podmiotem gospodarczym, jest miejscem
pracy i aktywnosci ludzkiej, podlega zmiennym warunkom oraz prowadzi r6Zznorodng
dziatalno$¢ (Borowiecki, 2011, s. 6.). Do jej podstawowych zadan nalezg: ksztatcenie
studentow w celu zdobywania 1 uzupetniania wiedzy oraz umiej¢tnosci niezbednych
w pracy zawodowej; wychowanie studentow w poczuciu odpowiedzialnosci za panstwo
polskie, za umacnianie zasad demokracji 1 poszanowanie praw cztowieka; prowadzenie
badan naukowych i prac rozwojowych oraz $wiadczenie ustug badawczych; ksztalcenie
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1 promowanie kadr naukowych; upowszechnianie i pomnazanie osiagni¢¢ nauki, kultury
narodowej i techniki; dziatanie na rzecz spolecznosci lokalnych i regionalnych.

Ze wzgledu na specyfike uczelni oraz jej funkcje o$wiatowe, naukowe i spoteczne jakie
spelnia, nie nalezy jej stawia¢ na réwni z innymi, istniejagcymi na rynku organizacjami
zwlaszcza z przedsigbiorstwami komercyjnymi. W odrdznieniu od pozostatych, szkota
wyzsza nie posiada wilasciciela, a jedynie zatozyciela, ktorym moze by¢ zaréwno
panstwo, jak i osoba fizyczna lub prawna. Nie jest to organizacja nastawiona na
wymierny zysk, ale takze nie jest to typ organizacji non-profit. Jej celem jest
uzyskiwanie wiedzy, umiejetno$ci i kompetencji przez studentéw i doktorantow,
podnoszenie kwalifikacji pracownikow oraz prowadzenie badan majacych znaczny
wplyw na rozwoj wiedzy i technologii. Ta specyfika uniemozliwia w prosty sposob
wykorzystywanie metod zarzadzania organizacja wypracowanych w biznesie. Proby
przeniesienia modeli zarzadzania z przedsigbiorstw komercyjnych na uczelni¢, musza
uwzglednia¢ te specyfike i1 czgsto wymuszaja wypracowanie zupetnie nowych modeli
efektywnego zarzadzania.

Wspolczesnie zarzadzanie w szkole wyzszej jest przedmiotem ozywionej naukowej
dysputy (por. np. Wawak, 2012; Rynca 2014, Hys, 2016, Biaton, Aftyka, Stankowski,
2011). Jak twierdzi T. Wawak ,celem zarzadzania na uczelni jest wydobycie
1 rozwijanie w kazdym pracowniku naturalnej potrzeby doskonalenia siebie w tym, co
1 jak wykonuje” (Wawak, 2012, s. 158).

W konteks$cie wspomnianej statej potrzeby dazenia do doskonalenia w szkole wyzszej,
nalezy uzna¢é, ze zarzadzanie zmiang jest immanentnym elementem zarzadzania wyzsza
uczelniag. Wedlug T. Wawaka ,,0soby zarzadzajace powinny polozy¢ nacisk na
wdrozenie dzialan tworzacych organizacj¢ oparta na wiedzy i przebudowe kultury
organizacyjnej, zwracajac szczegdlng uwage na ciaggte zachecanie do zmian 1

poszukiwanie nowych rozwigzan, prace zespolowa 1 $ciste przywigzanie do organizacji,
otwarto$¢ na otoczenie i1 osigganie coraz lepszych wynikéw” (Wawak, 2012, s. 77).
Owo ,,ciggte zachecanie do zmian” oznacza w istocie osigganie kolejnych poziomow
dojrzatosci 1 dazenie do doskonatosci szkoty wyzszej. Jako wzorcowe rozwigzanie w
omawianym wzgledzie nalezy uznaé¢, za T. Wawakiem, ,,doskonaly uniwersytet
przysztosci”, w ktorym ,,szkota wyzsza bedzie elastycznie dostosowywaé si¢ do
ciggtych, turbulentnych zmian zachodzacych w otoczeniu i konkurencyjnym
Swiatowym rynku ustug badawczych, edukacyjnych i doradczych oraz potrafigce;
funkcjonowa¢ w warunkach chaosu oraz ozywienia, recesji, rozwoju 1 kryzysu”
(Wawak 2013, s. 23).

Oczywiscie zarzadzanie zmiang w szkole wyzszej odbywa si¢ w pewnym, okreslonym

kontekscie sytuacyjnym, czy wrecz od niego zalezy. Kontekst ten zdaje si¢ wrecz
konstytuowac¢ ksztalt poszczegdlnych elementéw zarzadzania zmiang zgodnie z teorig
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uwarunkowan sytuacyjnych (z ang. contingency theory), w ktorej poszukuje si¢
charakterystyk organizacyjnych wptywajacych na funkcjonowanie organizacji
(Donaldson 2001, s.7). Kontekst sytuacyjny w odniesieniu do zarzadzania zmiang w
szkole wyzszej wyznaczany jest przez dwie sktadowe. Z jednej strony jest to specyfika
szkoty wyzszej . Z drugiej za$ jest to typ otoczenia, w ktorym uczelnia ta funkcjonuje.
Schemat ideowy kontekstu sytuacyjnego zarzadzania zmiang w wyzszej uczelni
przestawiono na rys. 1. Wydaje si¢ jednak, ze pewne relacje w oddziatywaniu
poszczegbdlnych czynnikoOw sytuacyjnych sg w omawianej koncepcji dominujace.
Czynniki majace swoje zrodlo w otoczeniu w sposob bezposredni i silny oddziatujg na
rodzaj i ksztalt zmian koniecznych do wdrozenia w szkole wyzszej (a te z kolei
wplywaja bezposrednio na sposéb ich wdrazania), natomiast cechy samej szkoty
wplywaja wprost na zarzadzanie oraz zarzadzanie zmiang, a zatem determinujg sposob
implementacji zmian w organizacji.

RYS. 1: Kontekst sytuacyjny zarzadzania zmiana w szkole wyzszej

A 4

Cechy i wyrdzniki szkoty L) Potrzeby i oczekiwania
wyzszej szkoty wyzsze] Modele zarzadzania w szkole
wyzszej, w tym:
Funkcjonowanie szkoly wyzszej, Przyktadowe modele zarza-
w tym zmiany w niej zachodzace dzania zmiana w szkole wyzszej:
N
Model reaktywny/ Model
Cechy | wyrézniki Wymagania otoczenia proaktywny
otoczenia szkoty > W iym m;er:sarl:;:) Model ofensywny / Model
7szej w stosunku do sz
wyzsze] S defensywny
wyzszej
Model ewolucyjny / Model
rewolucyjny
Oznaczenie:

relacje dominujgce

Zrodto: opracowanie wlasne

2. Otoczenie i cechy organizacji jako specyficzne determinanty zmian i
zarzadzania zmiana w wyzszej uczelni

Dopasowanie wspolczesnych organizacji do zmian zachodzacych w zloZzonym
1 dynamicznym otoczeniu i nieprzewidywalnych zjawisk w nim zachodzacych wymaga
rowniez ciaglej 1 szybkiej adaptacji stosowanych systeméw zarzadzania. Stwierdzenie
to odnosi si¢ rowniez — co zasygnalizowano wczesniej - do szkot wyzszych, w ktorych
otoczenie (blizsze i1 dalsze) oddziatuje na funkcjonowanie szkoly wyzszej, a co za tym
idzie na zmiany przeprowadzane w jej obrebie. Oddzialywanie to z jednej jest
jednorodne 1 dotyczy wszystkich uczelni funkcjonujacych w Polsce. Z drugiej za$ jest to
oddzialywanie zr6znicowane, wptywajace na jednostke badz grupe jednostek.
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Przyktadem jednorodnych uwarunkowan otoczenia (gléwnie dalszego) oddziatujacych
na wszystkie uczelnie sg przed wszystkim przepisy prawne dotyczace funkcjonowania
szkdét wyzszych w Polsce, okreslane zarowno przez instytucje UE (z Systemem
Bolonskim na czele), jak roéwniez przez prawodawstwo polskie (przede wszystkim
Ustawa ,,Prawo o szkolnictwie wyzszym”) oddzialujace na ksztalt systemu nauczania
w szkole wyzszej. To rowniez sytuacja makroekonomiczna kraju, ze szczeg6lnym
uwzglednieniem sposobu oraz wysoko$ci finansowania szkot wyzszych. Waznym
elementem otoczenia uczelni jest rowniez ogolna sytuacja na rynku pracy wyznaczajaca
sktonno$¢ do podejmowania studiow wyzszych, jak rowniez sytuacja demograficzna
wprost skorelowana z liczbg oséb podejmujacych studia. Z kolei przyktadem
oddziatywania zréznicowanego, wptywajacego na jednostke badz grupe jednostek jest
polozenie geograficzne szkoty, ktore wprost definiuje lokalny rynek pracy, demografie
regionalng, sytuacje¢ gospodarczag w regionie, poziom konkurencji na rynku ustug
edukacyjnych, etc. Czynniki te wptywaja bezposrednio na liczb¢ osob podejmujacych
studia, jak rowniez zakres 1 poziom wspolpracy uczelni z szeroko rozumianymi
interesariuszami.

Jak wskazuje 1. Seredocha, obserwacja dziatan konkurencji, czynnikow o charakterze
ekonomicznym, demograficznym oraz spotecznym powinna umozliwi¢ uczelniom
znalezienie nowych kierunkow rozwoju oraz wypracowanie skutecznych metod
zarzadzania (Seredocha, 2006, s. 59, za: Rynca, 2014, s. 29). Oznacza to, ze wskazane
powyzej elementy otoczenia determinuja zmiany, ktére beda zachodzi¢ w szkole
wyzsze] oraz wpltywac¢ na sposob zarzadzania zmiang. Nalezy jednak mie¢ na uwadze,
ze W inny sposOb na wystgpienie tych czynnikéw bedzie reagowaé mata uczelnia
niepubliczna lub zawodowa funkcjonujaca poza granicami wielkich miast, a inaczej
duza, publiczna szkota wyzsza znajdujaca si¢ w mieScie bedacym znaczacym
osrodkiem akademickim. Oznacza to, ze waznym kontekstem sytuacyjnym
w odniesieniu do zarzadzania zmiang w szkole wyzszej sa rowniez wyrozniki danej
organizacji. W sposob szczegbdlny nalezy uwzgledni¢ charakterystyki takie jak:
wielkos¢ uczelni (mate, $rednie, duze), jej forma prawna (uczelnie publiczne,
niepubliczne), typ uczelni (uniwersytety, wyzsze szkoty techniczne, wyzsze szkoly
rolnicze, wyzsze szkoly ekonomiczne, wyzsze szkoly pedagogiczne, uniwersytety
medyczne, wyzsze szkoly morskie, akademie wychowania fizycznego, wyzsze szkoty
artystyczne, wyzsze szkoty teologiczne, szkoty resortu MON i MSW); przyjeta strategia
rozwoju uczelni; struktura organizacyjna uczelni (ze szczegdlnym uwzglednieniem
stopnia jej centralizacji oraz formalizacji, w tym liczba podstawowych jednostek
organizacyjnych uczelni); prowadzone kierunki studiow (liczba i obszary naukowe);
zakres uprawnien akademickich (czg$ciowe i1 pelne uprawnienia akademickie); typ
kultury organizacyjnej. Oczywiste jest rowniez, ze niezaleznie od wymienionych
powyzej czynnikéw sytuacyjnych, na sposoéb implementacji zmian w organizacji,
a takze — szerzej — sposOb zarzadzania zmiang ma wpltyw sama zmiana — jej zakres,
glebokos¢, dynamika, czy miejsce wdrozenia.

43



3. Modele zarzadzania zmianga w szkolach wyzszych

Pod pojeciem modelu zarzadzania zmiang rozumie¢ nalezy okre§long metode
postepowania w procesie opracowania i implementacji zmian w organizacji, ktora
uwzglednia zaré6wno czynniki sytuacyjne, w tym zwlaszcza wyrdzniki organizacji
implementujacej zmiang, jak réwniez charakterystyke samej zmiany. W literaturze
przedmiotu, w odniesieniu do szkot wyzszych proponuje si¢ okreslone rozwigzania,
jednak brak jest systemowego podejscia w tym wzgledzie.

Przyktadowo T. Wawak zauwaza, ze w ujeciu ogolnym ,,szkoty wyzsze w Polsce, jak
wynika z przeprowadzonych badan, nie sg zainteresowane reengineeringiem
1 wszelkimi naglymi, szybkimi i rewolucyjnymi zmianami” (Wawak, 2012, s. 164).
Preferuja zatem modele ewolucyjne, ktore =zakladaja ,,wysokie zaangazowanie
pracownika w proces cigglego doskonalenia jako$ci pracy wymaga umiejetnego
delegowania uprawnien na uczelni” (Wawak, 2012, s. 160). Nie trudno si¢ z tym nie
zgodzi¢. Co wigcej Autor twierdzi, ze, biorac pod uwage glebokos¢, radykalnosé,
dynamike, zakres oraz czestotliwo$¢ przeprowadzania zmian T. Wawak wyrdznia
nastgpujace tunele zmian: dynamiczny tunel zmian, postepowy tunel zmian,
konserwatywno-postepowy tunel zmian (Wawak, 2012, s. 167). ,,Szkoly wyzsze moga
przyja¢ rozng postawe wzgledem proponowanych strategii rozwoju szkolnictwa
wyzszego: postawa wyczekiwania, asekuracji, niezaangazowania, biurokratyczng oraz
zaangazowania 1 partycypacji” (Wawak, 2012, s. 374-375). Z kolei J.R. Schermerhorn
do klasycznych, stosowanych ogolnych strategii przeprowadzania zmian zalicza:
strategi¢ wymuszania, racjonalnego przekonywania 1 dzielenia si¢ wiedza
(Schermerhorn, 2008, s. 328-329, za: Wawak, 2012, s. 79). Koncepcje J. R.
Schermerhorna w sposdb do$¢ fatwy mozna przenies¢ na realia szkot wyzszych.

Uwzgledniajac powyzsze koncepcje mozna wstepnie zaproponowaé nastepujaca
klasyfikacj¢ modeli zarzadzania zmiang w wyzszej uczelni: model reaktywny versus
model proaktywny; model ofensywny versus model defensywny oraz model
ewolucyjny versus model rewolucyjny.

Model reaktywny zarzadzania zmiang oznacza podejmowanie niedyskutowanych co do
zasadno$ci dziatan wymuszonych przez zmiany nast¢pujace w otoczeniu. Przyktadowo
sg to dzialania wymuszone w prawodawstwie konstytuujacym funkcjonowanie szkoty
wyzsze] (np. konieczno$¢ adaptacji systemOw ksztatcenia do KRK). Zmiany te sa
zazwyczaj szerokie, odnosza si¢ do funkcjonowania catej uczelni i sg konieczne do
wdrozenia na kazdym jej szczeblu. Ich wdrozenie ograniczone jest ramami czasowymi.
Model proaktywny z kolei oznacza dostosowywanie si¢ uczelni do zmian
przewidywanych w otoczeniu (na zasadzie sprzezenia wyprzedzajacego — z ang. feed-
forward). Zmiany o charakterze proaktywnym dokonywane sg najczesciej u szkotach
wyzszych o wysokim poziomie dojrzatosci (czyli o wysokim poziomie jako$ci
zarzadzania 1 jednoczesnie elastycznych), ktére posiadaja odpowiednie stuzby
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monitorujgce zarowno potrzeby i oczekiwania samej organizacji, jak i jej otoczenia.
Przyktadem przyczyn tych zmian mogg by¢ np. niekorzystne zmiany demograficzne,
ktore powinny wymuszaé¢ na uczelniach dtugookresowe dziatania prewencyjne.

Model defensywny mozliwy jest do zastosowania w szkotach, ktorych otoczenie jest
relatywnie stabilne. Mozna go odnies¢ do propozycji T. Wawaka dotyczacej
konserwatywno-postepowego wdrazania zmian. Cecha modelu jest ,,dokonywanie
nieduzych, rzadkich zmian, ktére nie narzucalyby naturalnego porzadku i nie
przyspieszaltyby nadmiernie biegu wydarzen” (Wawak, 2012, s. 167).
W przeciwienstwie — model ofensywny zaklada aktywne ksztaltowanie rzeczywistosci,
dzicki szybko wprowadzanym zmianom majacym na celu korekte funkcjonowania
uczelni w konteks$cie dynamicznych zmian nastepujacych w otoczeniu. Cecha modelu
jest wprowadzanie zmian (cz¢sto radykalnych) w krotkim czasie. Cykl zmian jest
w zwigzku z tym roéwniez krotki. Jako przyktad mozna tu wymieni¢ kadencyjno$¢
wladz obowigzujaca na wigkszoSci uczelni 1 zmiany (czgsto o charakterze
organizacyjnym) podejmowane przez nowe wiladze w niedlugim czasie po objeciu
stanowisk. Czgsto zmiany te wigzg si¢ one z rozng koncepcja zarzadzania
i funkcjonowania zaréwno uczelni, jak i jej podstawowych jednostek organizacyjnych.

Wreszcie model ewolucyjny zaktada ciggle doskonalenie 1 w zasadzie wykluczenie
zmian skokowych. Mozna go przyrowna¢ do tunelu postepowego zaproponowanego
przez T. Wawaka (Wawak, 2012, s. 167). Wystepuje on w akademickiej, publicznej
szkole wyzszej, ,,nalezacej do aktywnos$ci stabilnych, gdzie otoczenie zmienia si¢
powoli lub w niewielkim stopniu”. W przeciwienstwie mamy model rewolucyjny dla
ktoérego podejscie ,,czystej kartki papieru” nie jest obce. W modelu tym mozna
zastosowa¢ metody takie jak reengineering, ktore pozwalaja na zupelne
przeprojektowanie dotychczasowych procesow czy struktur. Uczelnie publiczne nie sa
sktonne do takiego modelu bojac si¢ konsekwencji 1 naktadow pracy.

Zakonczenie

Przyja¢ nalezy, ze kazda organizacja, w tym rowniez szkota wyzsza, wprowadza
w swojej dziatalnosci 1 strukturach zmiany niezbedne do dalszego funkcjonowania
1 zaspokajania potrzeb spotecznych i rynkowych. Dlatego zarzadzanie takimi zmianami,
ich kontrola i nadzorowania s3 procesami niezbednymi do efektywnego prowadzenia
przedsigbiorstwa. Jest to dziatanie szczegdlnie istotne, gdyz ,w warunkach
konkurencyjnego, miedzynarodowego rynku, szkota wyzsza musi by¢ zdolna do
dokonywania szybkich zmian, a pracownicy muszg rozumie¢ i akceptowac potrzebe
elastycznosci (Wawak, 2012, s. 111). Wspolczesne szkoly wyzsze zaczynajg coraz
bardziej zdawac sobie sprawe¢ z konieczno$ci przeprowadzania zmian w sposob
dynamiczny, ale wigkszo$¢ z nich nie jest do tego gotowa. Z tego wzgledu wazne jest
dopasowanie modeli zarzadzania zmianami na uczelniach wyzszych. Dotychczas
stosowane na te potrzeby modele wywodza si¢ z teorii m.in. T. Wawaka oraz J. R.
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Schermerhorna, a o mozliwo$ciach ich zastosowania decyduja takie czynniki jak:
otoczenie, przyjete strategie funkcjonowania i organizacji uczelni, potrzeby i cele
organizacji, wykorzystanie zasobow ludzkich oraz zwigkszenie nakladéw pracy
1 perspektywa konsekwencji wynikajacych z podjetych dziatan.
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Abstract:

The study assumes that trust is a key factor in determining the effectiveness of modern
organizations. In this context the aim of this paper is to characterize the relationship
between the shaping of the relevant prerequisites - conditions for cooperation based on
trust - and the ability to effectively implement specific concepts and management
methods and to discuss the possibility of shaping trust by modern methods and
management concepts. In a particular the paper starts with a definition of trust and
indicates the importance of trust in organization management, then the trust is presented
as an intermediate target of implementation the management methods and concepts.

Wprowadzenie

Coraz wigksza ztozonos¢ organizacji 1 ich struktur oraz zachodzacych w nich proceséw
rodzi potrzeb¢ poszukiwania nowych rozwigzan zapewniajacych efektywne
funkcjonowanie wspodiczesnych organizacji. Czesto kluczem do osiggnigcia sukcesu
wydaje si¢ by¢ wdrozenie nowej metody lub koncepcji zarzadzania. Niestabnagcym
powodzeniem w tym wzgledzie ciesza si¢ rozwigzania oparte na parametrach
ilosciowych. Oprocz tego jednak nacisk kladzie si¢ takze na metody i1 koncepcje
eksponujace warto$ci uznawane za wazne i pozadane we wspodtczesnym $wiecie. Wsrod
warto$ci tych wskazuje si¢ umiejetnos¢ uczenia si¢, ksztattowania trwalych relacji
wspotpracy czy budowy i podtrzymywania zaufania zar6wno miedzy organizacja a jej
partnerami biznesowymi 1 innymi grupami interesariuszy, jak 1 wewnatrz organizacji.
Coraz czesciej podkresla sig, ze wilasnie zaufanie jest kluczowym czynnikiem
determinujacym efektywno$¢ dzialania wspodtczesnych organizacji (Galford, Seibold-
Drapeau, 2003, s. 89). Przesadza ono réwniez (jako jeden z czynnikow) o efektywnosci
wdrazanych metod i koncepcji zarzadzania. Zaufanie wydaje si¢ by¢ wiec z jednej
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strony warunkiem brzegowym wdrazania wielu metod i1 koncepcji zarzadzania,
z drugiej za$ jest takze efektem ich stosowania, przy zatozeniu, ze metody/koncepcje
zarzadzania moga budowac zaufanie w organizacji i do organizacji, tworzac warunki do
efektywnego wdrazania kolejnych innowacyjnych rozwigzan.

Zaufanie mozna wigc uzna¢ za warunek wstepny oraz skutek w procesie wdrazania
metod i koncepcji zarzadzania. Brak zaufania za§ moze stanowi¢ powazng przeszkode
w tym procesie. Wobec powyzszego, celem niniejszego opracowania jest
scharakteryzowanie zaleznosci miedzy uksztalttowaniem odpowiednich warunkéw
brzegowych - warunkow wspolpracy opartych na zaufaniu — a mozliwoscig
efektywnego wdrozenia konkretnych koncepcji i metod zarzadzania oraz dyskusja nad
mozliwo$cig ksztaltowania zaufania przez wspolczesne metody 1 koncepcije
zarzadzania. Zacza¢ jednak nalezy od definicji zaufania oraz wskazania jego znaczenia
w zarzadzaniu organizacja.

1. Istota zaufania i jego znaczenie w zarzadzaniu organizacjg

Zaufanie to konstrukt wielowymiarowy, niepoddajacy si¢ tatwo kategoryzacji. Jest
przedmiotem dysputy wielu dyscyplin naukowych. Poniewaz jedna ze stron relacji
bazujacych na zaufaniu jest zawsze cztowiek, to znakomita wigkszos¢ prob
definiowania tego pojecia odnalez¢ mozna w naukach spotecznych. Problem kreacji
zaufania powstaje zawsze w warunkach braku pewnosci co do tego, jak zachowa si¢
partner 1 ryzyka zwigzanego z potencjalnymi, negatywnymi dla drugiej strony
konsekwencjami jego dziatania. Przy tym - z zalozenia - samo w sobie zaufanie
warto$ciowane jest raczej pozytywnie. Potocznie pojgcie zaufania mozna wigc
interpretowac¢ jako odczucie lub oczekiwanie, Zze nie zostaniemy oszukani, badz
przeswiadczenie o dobrych intencjach dziatan innych. J.B. Rotter rozumie zaufanie jako
,0g0Ine przyrzeczenie jednostki, iz stowo, obietnica, ustne lub pisemne przyrzeczenie
innej jednostki lub grupy jest wiarygodne” (Rotter 1967, s, 651 za: Politis 2003, s. 57),
przy czym mozna zatozy¢, ze wynika to zarowno z dobrych intencji tej jednostki, jak
1jej zdolnosci do realizacji tego, czego si¢ od niej oczekuje.

Obserwowany w $wiecie zarzadzania zwrot ku wartosciom ,,mi¢kkim”, kulturowym,
a takze rozwdj sposobow wspotdziatania organizacji opartych na wielowymiarowe;j,
sieciowej wspotpracy i koniecznosci budowania trwatych relacji sprawia, ze znaczenie
zaufania ro$nie. Pretenduje ono do roli zasobu strategicznego organizacji (Collis,
Montgomery 1997 za: Grudzewski i inn. 2007, s. 32). Uznaje si¢ je rowniez za zrddlo
trwalej przewagi konkurencyjnej (Grudzewski i inn. 2007, s. 31), ale takze za
,hieformalng norme” zmniejszajacg koszty transakcji (Mularska-Kucharek 2011, s. 76).
W tym kontekscie, zaufanie ma wptyw na efektywnos¢ funkcjonowania wspotczesnych
organizacji. Jest czynnikiem wzmacniajagcym zaangazowanie pracownikOw na rzecz
realizacji celow organizacji, pozytywnie wplywa takze na ,jako$¢ grupowej
komunikacji, umiej¢tno$¢ wspOlpracy 1 rozwigzywania problemoéw, przejawiane
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zaangazowanie, sktonno$¢ do dzielenia si¢ wiedza, co przeklada si¢ na efektywno$¢
pracy zespotowej” (Walczak 2012, s. 34). Ma ponadto ,wymierng wartos¢
pragmatyczng (...), mozliwo$¢ polegania na stowie partnera w interesach pozwala
oszczedzi¢ wielu probleméw” (Arrow 1974 za: Grudzewski i inn. 2007, s. 11), a takze
ograniczy¢ koszty.

Cho¢ w literaturze w odniesieniu do organizacji pisze si¢ o zaufaniu lub jego braku,
nalezy przyjaé, ze poziom zaufania w organizacji jest stopniowalny i ze istnieje zawsze
jaki§, nawet minimalny poziom zaufania ogoélnego. Juz samo wejscie w relacje
z pracownikiem, wspotpracownikiem, przetozonym czy podwladnym opiera si¢ na
zaufaniu, cho¢by i minimalnym, ze obie strony zrealizuja wynikajace z niej
zobowigzania 1 nie bgda dzialaly sprzecznie z intencjami drugiej strony. Organizacje
moze wigc charakteryzowaé nizszy badz wyzszy poziom zaufania ogdlnego.
Organizacje o nizszym ogolnym poziomie zaufania cechuje silne nastawienie na
kontrole, mala elastyczno$¢, stosowanie sztywnych regut i celéw w postaci kontroli
wynikéw 1 procesOw, sztywna struktura organizacyjna, czgsto wysoka formalizacja
irutynowa technologia — maja w swej] naturze wiele cech organizacji
mechanistycznych. Organizacje o wyzszym poziomie zaufania s3 z kolei bardziej
otwarte, cechuje je ograniczony poziom kontroli (raczej samokontrola), duza
elastycznos¢ struktur (zaufanie jest tu substytutem hierarchii) 1 wigksza zmiennos$¢
zakresu dziatania — s3 zblizone raczej do organicznego modelu organizacji, przy czym
nie zawsze musi si¢ to przektada¢ na wigksza efektywnos$¢ ich dziatania. W tym
kontekscie podkresla si¢ konieczno$¢ budowy optymalnego poziomu zaufania
w organizacji, tj. takiego, ktory — w okresie spadku efektywnos$ci organizacji
1jednoczesnie niepewnosci co do jakosci powstajacych rozwigzan — wspieralby
pracownikow organizacji w realizacji wytyczonego celu, budowatby ich motywacje,
lojalnos¢ 1 zaangazowanie.

Tak rozumiane zaufanie bedzie wplywato zarowno na wdrozenie, jak 1 funkcjonowanie
wspotczesnych metod 1 koncepcji zarzadzania w organizacji.

2. Zaufanie jako warunek wstepny wdrazania koncepcji zarzadzania

Implementacja metod i koncepcji zarzadzania jest zazwyczaj poprzedzana dopetnieniem
okreslonych warunkow wstepnych, ktorych istota sprowadza si¢ miedzy innymi do
kompleksowego przygotowania organizacji do wdrozenia, wymaganych przez metod¢
i/lub koncepcje rozwigzan. Warunki te sg czgsto zwigzane z dostosowaniem struktury
organizacyjnej, spelnieniem wymogéw dotyczacych wyposazenia technicznego
organizacji czy odpowiednim przygotowaniem pracownikow. Jak podkreslaja
W. Grudzewski, 1. Hejduk i A. Sankowska wspotczesnie to jednak zaufanie jest
punktem wyjscia dla wigkszosci koncepcji w zarzadzaniu (Grudzewski i in. 2008a).
Oznacza to, ze dopasowanie istniejagcego poziomu zaufania w organizacji do
potencjalnego oczekiwanego przez metodg i/lub koncepcje poziomu, moze przesadzié
o skutecznym wdrozeniu 1 sprawnym funkcjonowaniu tej metody/koncepcji
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zarzadzania. Jednoczes$nie nalezy zauwazy¢, ze oczekiwany wyj$ciowy poziom zaufania
Ww organizacji moze by¢ inny w zalezno$ci od implementowanej metody i/lub koncepcji
zarzadzania. Moze by¢ on stosunkowo niski w przypadku wdrazania metod opartych na
kontroli, a wyzszy w odniesieniu do koncepcji bazujacych na przyktad na sieciowej
wspotpracy (rys.1.).

RYS. 1: Dopasowanie implementowanych metod zarzadzania do poziomu zaufania
w organizacji.

wysoki
N
Preferowane wdrozenie metod/technik
opartych na zaangazowaniu,
koniecznosci dzielenia sie wiedzg,
sieciowej wspdipracy organizacji

Preferowane wdrozenie metod/technik
opartych na kontroli

wyjsciowy poziom ZAUFANIA

niski

Zrodto: opracowanie wlasne

Wysoki poziom zaufania wymieniany jest wsrod cech wspierajacych sukces tych
zwlaszcza koncepcji zarzadzania, ktoére bazuja na zaangazowaniu pracownikow (np.
zarzadzanie procesowe, TQM) oraz konieczno$ci dzielenia si¢ wiedzg (np. organizacja
uczaca si¢), sieciowej wspolpracy przedsigbiorstw (Mokwa 2013, s. 226), czy sa
zwigzane z diametralng zmiang sposobu funkcjonowania organizacji (BPR). Skoro
czgsto z perspektywy negatywnej oceny wdrozenia danej metody podkresla sie
problemy wynikajace z braku (badz niskiego poziomu zaufania) w organizacji, to
mozna uznaé, ze oczekiwany jest tu raczej wysoki (wyzszy) poziom zaufania. I to
wlasciwie tym wyzszy, im bardziej radykalne zmiany zamierza si¢ wprowadzac.
Przeprojektowywanie organizacji wymaga czesto porzucenia znanych schematow
postgpowania 1 zmusza do poszukiwania rozwigzan szokujacych. ,,Ponowne
projektowanie procesu wymusza od czlonkow zespotu, zwlaszcza od pracownikow
zewnetrznych, zaufania do regul, procedur i warto$ci zywionego podczas calej
dotychczasowej pracy” (Hammer i Champy 1996, s. 147 za: Hopej, Kaminski, 2013,
s. 107). Z kolei ,w relacjach migdzy organizacjami, szczegolnie tymi, ktore
w zamierzeniach maja tworzy¢ zwigzki gospodarcze oparte o istote sieciowosci,
zaufanie jest jednym z warunkow brzegowych inicjujacych tworzenie relacji
mig¢dzyorganizacyjnych” (Mokwa 2013, s. 226), szczeg6lnie za§ w organizacji
wirtualnej. Jak podkresla K. Zimniewicz ,,w wirtualnym przedsigbiorstwie zaufanie
urasta do rangi problemu i jest rzeczywistym, a nie urojonym, warunkiem jego
funkcjonowania (...) zarzadzajacy staje przed problemem, jak ma kierowac
pracownikami skoro ich nie widzi. Rozwigzanie jest latwe do sformutowania, ale trudne
do zrealizowania i brzmi nast¢pujaco: zarzadzanie nalezy oprze¢ na zaufaniu”
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(Zimniewicz 2009, s. 94-95). Kolejng metoda, w ktérej wyjsciowy poziom zaufania (ale
juz tym razem do wspotpracujacych organizacji) powinien by¢ wysoki jest outsourcing.
W literaturze podkresla si¢, ze wymaga on ,,duzego zaufania do zleceniobiorcy, gdyz
wydzieleniu na zewnatrz podlega bardzo wiele funkcji, a kazdy jego blad moze miec
bardzo niedobry wplyw na organizacj¢ zlecajacg” (Janiak, 2011, s. 94). Kultura
organizacji opartej na wiedzy wymaga dzielenia si¢ wiedza, ,jest otwarta na
eksperymenty 1 nowe do$wiadczenia, zach¢ca do odpowiedzialnego podejmowania
ryzyka, jest gotowa do akceptacji btedoéw 1 cigglego uczenia si¢” (Zimniewicz 2009,
s.78), a to wymaga otwarto$ci i zaufania. ,,Ws$réd cech wspierajacych sukces
zarzadzania wiedzg wymieniana jest otwarto$¢ organizacji — jesli (wedtug J. Pfeffera
i R. L. Suttona (2002)) pami¢¢ zastepuje myslenie, historia tworzy barierg dla §wiezego
postrzegania, proba stworzenia czego§ nowego jest postrzegana jako niespojna
z obrazem organizacji, co oznacza brak mozliwosci tworzenia i wykorzystania wiedzy,
a takze uczenia si¢. Barierg staje si¢ tez wtedy ograniczone zaufanie miedzy
pracownikami, co przeklada si¢ rowniez na brak wspotpracy” (Walecka - Jankowska
2011, s. 205) 1 checi do dzielenia si¢ wiedzg. Za jeden z kluczowych warunkéw
powodzenia organizacji uczgcej si¢ uznaje si¢ umiejetnosc/zdolnos¢ uczenia si¢
zaréwno indywidualnego, jak i zespotowego. W procesie tym wazna jest umiejetnosé
akceptowania réznych systemow wartosci podzielanych przez pracownikéw i ich
roznych punktéw widzenia. ,,Na tym tle moze (bowiem — przyp. A. B. 1 A. Z-K.)
dochodzi¢ do utraty zaufania, zalamania komunikacji migdzy IudZmi i1 innych
negatywnych zjawisk” (Zimniewicz 2009, s. 81). Przyktadow mozna by mnozy¢.

Mimo wielu wymiernych 1 niezaprzeczalnych korzysci, jakie przynosi zaufanie
paradoksalnie jednak w przypadku wdrazania niektorych metod zarzadzania wyj$ciowy
poziom zaufania wcale nie musi by¢ wysoki. Przykladowo w organizacjach o wysokim
poziomie zaufania ogdlnego wdrazanie metod zarzadzania opartych w duzej mierze na
silnych mechanizmach kontroli (ocenie parametrow ilosciowych), tak jak ma to miejsce
np. w controllingu, moze zosta¢ odebrane jako nieufno$¢ 1 doprowadzi¢ do spadku
efektywnosci organizacji (jesli nie bedzie wzmacniane intensywng komunikacja),
zamiast do jej wzrostu. Controlling jest bowiem koncepcja wspomagania zarzadzania,
ktorej istota sprowadza si¢ do tworzenia — w oparciu o wielowymiarowy zbidr
miernikow - 1 przeksztatcania informacji zarzadczych, utatwiajacych organizacjom
elastyczne i efektywne funkcjonowanie w niepewnym 1 dynamicznym otoczeniu.
Sledzenie ksztaltowania si¢ miar czastkowych i odnoszacych si¢ do calej organizacji
daje mozliwos$ci redukowania postrzeganego ryzyka do akceptowalnego poziomu, a to
z kolei czyni zachowanie si¢ organizacji bardziej przewidywalnym, ale jednocze$nie
poddaje dzialania wszystkich czlonkdéw organizacji nieustannej kontroli 1 ocenie. Tak
skonstruowany system pomiaru pozwala bowiem na nieustanng obserwacj¢ zakresu
wykonania zadan i ich zgodno$ci z zamierzeniami. To z kolei moze budzi¢ opdor wsérod
pracownikow nawyktych do innowacyjnych, twoérczych i niestandardowych zachowan.
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W tym kontek$cie zbyt wysoki wyjsciowy poziom zaufania mozna nawet uznaé za
swoistg przeszkode wdrazania takich metod 1 koncepcji zarzadzania (rys. 2).
Jednoczes$nie prowadzi to do wniosku, ze w organizacjach o niskim poziomie zaufania
preferowane beda raczej metody zarzadzania oparte na kontroli. Nalezy jednak
podkresli¢, ze czgsto petna ich implementacja wigze si¢ z wdrazaniem takich rozwigzan,
ktore przyczyniaja si¢ do budowania zaufania w organizacji (np. w przypadku
controllingu wdrozenie systemu motywowania w os$rodkach odpowiedzialnosci
bazujacego na pomiarze wynikow centréw gospodarowania opartych na obiektywnych
miernikach oceny stopnia osiggnig¢cia celéw tych osrodkow, pomaga ksztattowad
demokratyczny, zespolowy styl zarzadzania, co sprzyja budowaniu wewnatrz
organizacji atmosfery opartej na zaufaniu), a to z kolei daje podstawy do wdrazania
kolejnych, bardziej wymagajacych pod tym wzgledem, metod i koncepcji zarzadzania.

W sytuacjach, kiedy wyjsciowy oczekiwany poziom zaufania rozmija si¢
z wymaganiami 1 specyfika danej metody, bardzo wazne z punktu widzenia
efektywnosci jej wdrazania i funkcjonowania, jest jego dostosowanie. W przypadku,
kiedy oczekiwany wyjSciowy poziom zaufania jest zbyt niski zasadne staje si¢
podejmowanie dzialan podnoszacych go, moga one by¢ zreszta elementami
implementowanej metody, w drugim przypadku za$ bardzo wazne staje si¢ budowanie
atmosfery zrozumienia, wyjasnianie zasadnosci implementacji proponowanej metody
1 komunikowanie oczekiwanych korzysci (rys. 2).

RYS. 2: Brak dopasowania implementowanych metod zarzadzania do poziomu
zaufania w organizacji.

BRAK DOPASOWANIA - SYTUACJA 1

poziom wdrazanie metody wymagajacej wysokiego poziomu zaufania
zaufania przy niskim jego poziomie w organizacji
wysoki T
koniecznos¢ podejmowania
dziatan zwiekszajacych
poziom zaufania w organizacji
(budujacych zaufanie),
dziatania takie moga by¢
t,— moment wdrozenia me réwniez elementami
to—t, — czas poczatkowego niski - implementowanej metody
1 1
1 T
to t
BRAK DOPASOWANIA — SYTUACIA 2
P°1i°'j'1 wdrazanie metody akceptujgcej niski poziomu zaufania przy
zaufania wysokim jego poziomie w organizacji

wysoki T

. koniecznos¢ podejmowania
T . dziatan odnoszacych sie do
"\ komunikacji i wyjasniania
zasadnosci implementacji
metody w organizacji

niski —

Zrodto: opracowanie wilasne.
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3. Zaufanie jako posredni cel wdrazania metod i technik zarzadzania — proces
budowania zaufania w i do organizacji

Organizacje si¢gajac po nowe koncepcje i metody zarzadzania poszukuja nowych
sposobdw zwigkszania efektywnosci. Z zatozenia wigze si¢ to z budowaniem zaufania
wsrdd interesariuszy organizacji, bedacego w duzej mierze gwarantem stabilnego
zwrotu zaangazowanych kapitatow. W tym kontek$cie mozna przyjaé, ze zaufanie moze
by¢ rowniez, a wilasciwie przede wszystkim celem ich wdrazania, zwlaszcza kiedy
w ramach danej metody podejmowane sg dzialania majace na celu podniesienie
poziomu zaufania (budowanie zaufania) (rys. 3). Nalezy przy tym rozwazyc,
przynajmniej w ujeciu teoretycznym, sytuacje, w ktorej $wiadomie — przez stosowanie
okreslonych metod i technik - obniza si¢ poziom zaufania w organizacji Wydaje sie, ze
taka sytuacja jest mozliwa. Przykladowo w zarzadzaniu przez konflikt, menedzerowie
moga stosowac okreslone techniki wywotywania konfliktow w organizacji. Wowczas
skutkiem jest spadek ogoélnego poziomu zaufania w organizacji, co pozwala osiggac
dorazne cele, jednak w dlugim okresie — jak si¢ wydaje - nie przynosi to pozytywnych
skutkéw dla organizacji.

RYS. 3: Ksztaltowanie poziomu zaufania jako nastepstwo wdrazania metod
i koncepcji zarzadzania.

poziom
zaufania ’l Sytuacja A —w ramach metody
podejmowane s3 dziatania
budujace zaufanie

Adekwatny Sytuacja B — metoda jest
poczatkowy T neutralna, nie oddziatuje na
poziom zaufania T poziom zaufania w organizacji

c\-‘\ Sytuacja C — w ramach metody
W  podejmowane sa dziatania
obnizajace poziom zaufania

to t

to— moment wdrozenia metody zarzadzania
to— t; — czas funkcjonowania metody zarzadzania

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wobec powyzszego mozna stwierdzi¢, ze stosowanie konkretnych metod 1 koncepcji
zarzadzania w organizacji moze wspiera¢ proces budowania zaufania do 1 wewnatrz
organizacji, a takze - w sieciowych uktadach relacji - miedzy organizacjami. I dotyczy
to nie tylko tych koncepcji, ktore oparte sg na ,,migkkich” sktadnikach organizacji
(wartosciach, celach, kulturze, systemach przekonan), ale rowniez tych, ktére budowane
sa3 na systemach pomiaru efektywnosci organizacji bazujagcych na parametrach
ilosciowych. Rozne metody zarzagdzania majg w tym wzgledzie zroznicowany potencjat.
Sa takie, jak np. CSR, ktére dobrze sprawdzajg si¢ we wszystkich tych obszarach, inne
za$ — co wynika z ich specyfiki — ukierunkowane s3 na budowanie zaufania gidwnie
wewnatrz, badz wsrod interesariuszy na zewnatrz organizacji.
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3.1. Zaufanie w organizacji

Poziom zaufania w organizacji jest pochodng ogoélnego poziomu zaufania
charakterystycznego dla danego spoteczenstwa, w szczegolnosci za$ jest ksztattowany
przez zachowania pracownikow (przetozonych 1 podwladnych, pracodawcow
1 pracobiorcow) w konkretnej organizacji, ograniczane istniejagcymi normami, zasadami,
kodeksami postepowania czy obowigzujgcymi procedurami. Zaufanie mig¢dzy
przetozonymi a podwtadnymi tworzy przestrzen do wspotdecydowania, przekazywania
1 brania na siebie odpowiedzialnosci, a takze warunki do ujawniania i rozwijania
innowacyjnych i tworczych postaw i zachowan. Ograniczone zaufanie za$§ przeklada si¢
na brak wspotpracy i poswigcanie wysitkow pracownikow na maskowanie braku
zaufania. Zaufanie migdzy pracodawcami a pracobiorcami budowane jest przez
zapewnienie wysokiej jakosci pracy i wysokiej stabilnosci oraz jako$ci miejsca pracy.
Moze by¢ ono rozumiane ,jako przekonanie, ze pracodawca nie wykorzysta
pracownika, bedzie go uczciwie traktowa¢ oraz dba¢ o jego interesy i dobro”
(Grudzewski 1 inn. 2008b) oferujagc mu m.in. godziwe miejsce 1 warunki pracy, z drugiej
za$ strony — jako przekonanie, ze pracownik nie wykorzysta zasoboéw organizacji do
realizacji swoich partykularnych celow. Nacisk na ksztalttowanie rozwigzan
zmierzajacych do budowania wysokiej jakosci pracy i miejsca pracy ktada m. in. takie
metody jak TQM, LM czy CSR. Jednym z podstawowych ich wspolnych zatozen jest
zaangazowanie pracownikow na wszystkich szczeblach zarzadzania 1 wykorzystywanie
ich zdolnoséci dla dobra organizacji. Wazne jest tu z jednej strony odpowiednie
przywodztwo, tj. takie, ktore umozliwialoby utrzymywanie Srodowiska wewngtrznego
sprzyjajacego pelnemu zaangazowaniu pracownikOw w osigganie celow organizacji,
z drugiej za$ — oferowanie pracownikom duzej autonomii i stosowanie empowermentu,
tj. tworzenie warunkéow do partycypacji pracownikow w budowaniu jakosci
1w procesie zarzadzania organizacja (decentralizacja zarzadzania), konsultowanie
decyzji z pracownikami, branie pod uwage ich zdania, umozliwienie im przyjecia
odpowiedzialnosci za swoje dziatania. W ramach CSR podkresla si¢ ponadto ,,korzysci
wynikajace z odpowiedzialnego zarzadzania miejscem pracy. Zalicza si¢ do nich przede
wszystkim ksztaltowanie pozytywnego wizerunku firmy wsrdéd pracownikow oraz
pozafinansowe ich motywowanie” (Hirsch 2010, s. 20). Decentralizacja zarzadzania,
zarzadzanie przez delegowanie uprawnien, uwzglednienie odchylen, czy cele (Vollmuth
2000, s. 67), a takze preferowanie jasnych systemow wynagrodzen opartych na
wynikach poszczegdlnych jednostek jest takze charakterystyczne dla controllingu.
Niezaleznie od czesto powtarzanych stow H.J. Vollmutha, ze ,,zaufanie to rzecz dobra,
controlling jest jeszcze lepszy” (Vollmuth 2000, s. 7), ktére w pewien sposob stawiajg
zaufanie w opozycji do controllingu, metoda ta — dostarczajac przejrzystych informacji,
bedacych podstawa rozdziatu zadan i oceny ich realizacji — wspiera rowniez budowanie
wewnatrz organizacji atmosfery opartej na zaufaniu.

Zaufanie w organizacji to wlasciwie zaufanie do wszystkich jej sktadnikow, nie tyko
w obszarze podsystemu ludzkiego. W szczego6lnosci buduja je istniejace procedury
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i standardy postepowania, stosowane technologie czy strategie. Stad tez metody
zarzadzania (jak np. LM, controlling czy zarzadzanie procesowe), ktore dostarczaja
narzgdzi umozliwiajacych porzadkowanie procesdéw w organizacji, daja mozliwos¢
przelozenia celow ogolnych organizacji na cele poszczegdlnych wykonawcow
1 procesow, przez system miernikow ukierunkowuja dziatania organizacji na
zadowolenie klienta, zapewniajac jednoczesnie dostep do informacji 1 pewna
przewidywalno$¢ zachowan uczestnikoéw organizacji. Cechy te stojag u podstaw
budowania zaufania. Z kolei, jak juz wspomniano, zarzadzanie wiedzg czy koncepcja
organizacji uczacej si¢ naleza do tej grupy metod, ktore wymagaja juz poczatkowo
wysokiego poziomu zaufania w organizacji. Ich aplikacja jest procesem dtugotrwatym,
»Kultura organizacji zorientowanej na uczenie si¢ nie powstaje w jednej chwili”
(Zimniewicz 2009, s. 78). W procesie tym zaufanie jest poddawane nieustannej
weryfikacji. ,,Wymiana wiedzy jest najbardziej efektywna, gdy odbiorca wiedzy
postrzega jednostke bedaca zrodlem wiedzy jako zyczliwa i1 jednocze$nie kompetentng”
(Grudzewski 1 inn. 2008b), wierzy, ze jest ona posiadaczem odpowiedniej wiedzy
w okreslonym obszarze (zaufanie oparte na kompetencjach) 1 ze podzieli si¢ nig we
wlasciwym momencie (zaufanie oparte na zyczliwos$ci). Negatywna weryfikacja tych
zatozen tworzy nastrdj podejrzliwosci iniezyczliwosci, hamuje rozwdj organizacji
i uniemozliwia efektywna realizacje koncepcji zarzadzania wiedzg. Stad tez mozna
wnioskowaé, ze pozytywna implementacja zarzadzania wiedzg utrwala, badz
podwyzsza poziom zaufania w organizacji.

3.2. Zaufanie do organizacji

Zaufanie do organizacji oznacza zaufanie podmiotow zewngtrznych (interesariuszy)
w stosunku do danego podmiotu. Szczegdlnymi interesariuszami sg klienci. Rozpatrujac
relacje organizacja - klient moéwimy o wielu dwustronnych relacjach, przy czym
w pozycji uprzywilejowanej jest klient, ktory w przypadku braku satysfakcji
z okreslonego produktu badz ustugi w kazdej chwili moze zrezygnowaé z zakupu.
W interesie organizacji lezy wigc budowanie dlugoterminowego zaufania, opartego
zarOWno na jej reputacji, jak i jakosci oferowanego produktu. Sprzyjaja temu metody
takie jak CRM, CSR a takze TQM. CRM, jako przykiad relacyjnego podejscia do
dziatalno$ci marketingowej, koncentruje si¢ nie tyle na pojedynczej transakcji ale na
pozyskiwaniu klientow w kategoriach dlugookresowych. W podejsciu relacyjnym
bowiem, wazne jest utrzymanie (najbardziej warto$ciowych) klientdw, co stanowi
gléwne zadanie dla dziatah marketingowych organizacji. Podobna w swoich
zatozeniach jest koncepcja CSR. Z kolei stosowanie TQM czy LM ma na celu
stworzenie zaufania do jakosci produktow/ustug oferowanych przez organizacje.
W koncepcji LM to wartos¢ dla klienta jest punktem wyjscia wszystkich dziatan
organizacji iw stosunku do niej konstruowane sg procesy biznesowe.

Mowiac z kolei o innych niz klienci interesariuszach, z ktéorymi dana organizacja
wchodzi w relacje (np. banki, organizacje samorzadowe, czy rzadowe), wazne jest
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wdrozenie w organizacji metod, ktéore w pozytywny sposob beda ksztattowaty
odpowiedni wizerunek organizacji. Przykladem moga by¢ tu zaréwno koncepcja ERP,
jak 1 controllingu partnerskiego czy benchmarking. Kazda z tych metod oparta jest na
zatozeniach transparentnosci i jednolitych komunikatach (opartych réwniez na
jednoznacznych danych finansowych) przesytanych réznymi kanatami informacji. ERP
to kompleksowe, zintegrowane pakiety oprogramowania wspomagajace obsluge
wszystkich proceséw biznesowych realizowanych w danej organizacji, a tym samym
zapewniajacych ich wiarygodnos¢ i kompleksowos¢. Controlling partnerski z kolei
koncentruje si¢ na dwustronnych relacjach miedzy konkretnym podmiotem, a jego
otoczeniem. Jego zadaniem jest wspomaganie dziatan odnoszacych si¢ do wszystkich
elementow otoczenia (W tym rowniez wnetrza przedsigbiorstwa). Jakos¢ kontaktow ze
wszystkimi podmiotami otoczenia znajduje si¢ w centrum uwagi wszystkich
controllingu partnerskiego (Bienkowska, Kral, Zablocka-Kluczka 2004). W koncu
benchmarking rozumiany jako metoda poréwnania wlasnych rozwigzan z najlepszymi
rozwigzaniami oraz ich udoskonalanie dzigki zdobytej tym sposobem wiedzy przy
jednoczesnym wykorzystywaniu cudzych do$wiadczen (Zimniewicz 1999) ma szanse
powodzenia tylko w relacjach opartych na zaufaniu. Traktowany jako rodzaj wywiadu
gospodarczego prowadzi do erozji zaufania i odcigcia od zrodet informacji.

3.3. Zaufanie miedzyorganizacyjne

Rozwazajac kwestie zaufania mig¢dzyorganizacyjnego, czyli zaufania miedzy
wspolpracujacymi dla osiggania wspolnych celéw partnerami, nalezy podkresli¢, ze
w zasadzie niezaleznie od wdrazanej metody i/lub koncepcji zawsze wymagany jest
wysoki (zardéwno poczatkowy, jak i1 finalny) poziom zaufania mig¢dzy partnerami.
Odnosi si¢ to zardwno do relacji: organizacja - partnerzy, jak i partnerzy - organizacja.
Stad tez w przypadku ksztaltowania zaufania mig¢dzyorganizacyjnego mozna mowic
gléwnie o metodach, ktére z jednej strony wymagaja wysokiego poczatkowego
potencjatu zaufania miedzy podmiotami wspotpracujacymi, jak i1 sprzyjaja budowaniu
coraz wyzszego poziomu zaufania we wzajemnych relacjach.

Przyktadem najprostszej koncepcji w tym wzgledzie - ze wzgledu na relatywng prostote
dwustronnych relacji - jest opisany wcze$niej outsourcing, gdzie zleceniodawca jest
w pozycji uprzywilejowanej (przy zalozeniu zasad nieograniczonej konkurencji), gdyz
w przypadku niezadowolenia z ustlug moze zrezygnowaé ze wspolpracy ze
zleceniobiorcg. A zatem to przede wszystkim zleceniobiorca musi dba¢ o wysoki
poziom zaufania w relacjach.

Bardziej skomplikowana jest koncepcja organizacji sieciowej. Tworzenie sieci
wspolpracy oznacza bowiem wypracowanie umiejetnosci wspoldziatania migdzy
roznymi podmiotami funkcjonujacymi w ramach sieci. Relacje moga by¢ wiec
wielostronne. Jednocze$nie coraz czesciej uwaza sie, ze umiejetnos¢ wspotdziatania ma
kluczowe znaczenie dla stworzenia warunkéw  wzrostu  konkurencyjnosci
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poszczegdlnych organizacji. Jak wczes$niej wspomniano warunkiem wstgpnym
funkcjonowania takich uktadéw wspolpracy jest wyjsciowy relatywnie wysoki poziom
zaufania. W koncepcji organizacji sieciowej zaktada si¢ wiec ze ,,w relacjach miedzy
organizacjami, szczegélnie tych, ktére w zamierzeniach majg tworzy¢ zwiazki
gospodarcze oparte o istote sieciowosci, zaufanie jest jednym z warunkow brzegowych
inicjujacych tworzenie relacji migdzyorganizacyjnych” (Mokwa 2013, s. 226).
Podobnie w organizacji wirtualnej “zaufanie urasta do rangi problemu 1 jest
rzeczywistym, a nie urojonym, warunkiem jego funkcjonowania (...) zarzadzajacy staje
przed problemem, jak ma kierowa¢ pracownikami skoro ich nie widzi. Rozwigzanie jest
fatwe do sformutowania, ale trudne do zrealizowania i brzmi nastgpujaco: zarzadzanie
nalezy oprze¢ na zaufaniu” (Zimniewicz 2009, s. 94-95)).

Mowiagc o ksztattowania zaufania do organizacji, warto w tym miejscu, na koniec,
wspomnie¢ o zarzadzaniu procesowym, ktére mimo, ze jest z zatozenia skierowane ku
wnetrzu organizacji, to zdaniem A. Lockamy’ego III i K. McCormacka (2004) ,,na
najwyzszym poziomie rozwoju powoduje, ze organizacja dziala w formie
wieloorganizacyjnej sieci wspoOtpracy miedzy prawnie odrebnymi podmiotami
prawnymi, wspélpracy opierajacej si¢ na wzajemnym zaufaniu i zaleznosci
podporzadkowanej procesowi” (Korsan-Przywara, Zgrzywa-Ziemak, 2013, s. 167)).

Zakonczenie

Wdrazanie nowych metod i koncepcji zarzadzania wigze si¢ zawsze z okresem spadku
efektywnosci organizacyjnej i niepokojem co do efektéw, ktore przynie§¢ ma nowe
rozwigzanie. To czas, w ktorym tworzy si¢ przestrzen dla ksztalttowania nowych relacji
mig¢dzy pracownikami (zaréwno na linii przelozony — podwtadny, jak i pracownik —
pracownik), nowego rozdzialu zadan 1 odpowiedzialno$ci za funkcjonowanie
organizacji. Okres ten jest rowniez szczegdlnie wazny dla efektywnos$ci funkcjonowania
nowego rozwigzania w przysztosci. Z ryzyka 1 niepewnosci co do jakosci powstajacych
rozwigzan, a takze z zalezno$ci miedzy czlonkami organizacji rodzi si¢ ogromna
potrzeba zaufania, przy czym poziom tego zaufania w organizacji powinien by¢
optymalny, dostosowany do wymagan danej koncepcji.

Rozwazajac kwesti¢ zaufania do organizacji w kontek$cie wdrazania wspodtczesnych
metod 1 koncepcji zarzadzania nalezy podkresli¢, ze w zasadzie wszystkie one beda
wymagaty finalnie wysokiego poziomu zaufania czy to ze strony organizacji do
interesariuszy, czy — odwrotnie — ze strony interesariuszy do organizacji. Niektore za$
beda wdrazane niezaleznie celem podniesienia poziomu zaufania w samej organizacji.
Jak si¢ wydaje metoda, ktéra najpeiniej realizuje wszystkie te postulaty jest CSR.
Potencjat innych metod w ksztaltowaniu zaufania w organizacji i do organizacji nie jest
moze tak holistyczny, ale rownie duzy. Wynika to z faktu, ze w istocie metody
1 koncepcje te — mimo ze tak rédznorodne — opieraja si¢ na identycznych zalozeniach
wymuszonych zmieniajagcym si¢ otoczeniem. Wsréd wyzwan stawianych organizacjom
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na poczatku XXI w. wskazuje si¢ m.in. umiejetnos¢ konstruowania nowych relacji
zklientami 1 innymi grupami interesariuszy, ksztattowania nowych uktadow
strukturalnych, nowe podejscie do kierowania ludzmi, zespotami i przywoddztwa,
orientacj¢ na klienta, jako$¢ czy procesy. I sa one obecne, cho¢ roznie realizowane
przez wigkszos¢ wspotczesnych koncepcji 1 metod zarzadzania (tab.1.).

TAB. 1: Potencjal metod i koncepcji zarzadzania do budowania zaufania
w organizacji, do organizacji i miedzyorganizacyjnego

Koncepcje zarzadzania ksztaltujace:

Koncepcje

. . . Zaufanie do Zaufanie miedzy
wymagajace Zaufanie w organizacji . . :
o organizacji organizacyjne
wyjsciowego
nizszego poziomu CSR, TQM, LM CRM, CSR, TQM,
zaufania ogoln.e?go w Controlling, ERP ERP, Control.hng -
organizacji partnerski

WYZSZego poziomu
zaufania og6lnego
W organizacji

Outsourcing
Organizacja sieciowa
Organizacja wirtualna

Zarzadzanie procesowe

Organizacja uczaca si¢
Zarzadzanie wiedzg Benchmarking
Zarzadzanie procesowe

Zrbdto: opracowanie wilasne.
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Abstract:

Nowadays the assistance such as that of the European Union for Member States
becomes more and more significant. Community determines a number of initiatives
which in turn provide better opportunities for the functioning and development of all
associated economies. Bearing in mind the importance of EU assistance also in the
development of Poland, it is worth assessing the completed financial perspective. Thus,
the present article is devoted to an attempt of examining the implementation of EU
policy concerning grants obtained in 2007-2013 in the Polish economy. Therefore, the
general aim of this work is the analysis and evaluation of completed programming
period. The study used statistical data, and the analysis is deepened to examine the
Pearson correlation coefficient.

Introduction

The European Union aim is to promote harmonious and sustainable development of
economic activities, to achieve a high level of employment, a high degree of
competitiveness and economic cohesion, equalization of living standards among regions
and solidarity among Member States. These objectives are achievable, among others,
thanks to EU regional policy, more by (Rogut, 2008).

Undoubtedly goals in regional policy are constantly evolving (Dubel, 2012, p.22-23). It
is because of rapidly changing economic, social and spatial conditions. Generally, it can
be assumed that the goal of regional economic policy is to shape the development of a
regional perspective. Another objective of this policy is the elimination of differences in
the extent of meeting the population needs in each region and to create conditions for
their alignment.

The policy of the European Union provides the so-called programming periods defining
operational programmes, under which EU funds for selected years are granted. Previous
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programming period covered the years 2007-2013, and currently again there is a seven-
year perspective, i.e. 2014-2020 in force. Nevertheless, the discussions in this article
have been limited only to investigate the past financial perspective. It is worth noting
that during the implementation of EU programmes, the principle n + 2 applies. It means
that the duration of the respective programming periods may be longer than it is
indicated in their names (even the previous programming period, i.e. 2007-2013 should
be completed and finally settled by the end of 2015) (Tomaszewska, 2011, p. 215).

It's worth mentioning briefly about the EU funds, because these are the funds used to
support and restructure the economies of EU Member States (see Kristofik, Lament et
al, 2015, pp. 51-60). Part of the funds allocated for implementation of Operational
Programmes comes from EU funds (Structural Funds and Cohesion Fund) (Zmija, 2011,
pp. 328-345).

In Poland, a document defining the directions and the amount of financial support from
the funds for the implementation of development plans is called National Cohesion
Strategy (NCS). This strategy is implemented through operational programmes. These
however are defined as the most important documents for the absorption of EU funds.
In its structure, OP contains all coherent strategic priorities for specific development
objectives. In the 2007-2013 financial perspective the following operational
programmes were implemented (Ladysz, 2008, p. 199):

a) 16 Regional Operational Programmes (ROP),

b) Human Capital Operational Programme (HC OP),

c) Innovative Economy Operational Programme (IE OP),

d) Infrastructure and Environment Operational Programme (IE OP),

e) Rural Development Programme (RDP),

f) Development of Eastern Poland Operational Programme (DEP OP),
g) European Territorial Cooperation Operational Programme (ETC OP),
h) Technical Assistance Operational Programme (TA OP).

1. Methods, literature overview

This paper summarizes the most important information relating to the previous financial
perspective. However, the main purpose of the study is an attempt of evaluation the
financial perspective in terms of obtained grants in the Polish economy. Therefore, the
method used in the study was the statistical analysis. The necessary data for the analysis
was drawn from the Local Data Bank.

Due to the prevailing empirical nature of the work, it was decided only to outline the
key theoretical issues from that range. Let this be a kind of impetus for potential
customers to explore the available literature further, more in-depth.
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2. Results

The first component of the analysis is to examine the number of contracts signed for
financing according to operational programmes in Poland and in the territorial division
(Table 1). In the previous programming period, more than 104.5 thousand grant
agreements were signed altogether, a large part of which related to Human Capital -
47.5 thousand agreements, and another 35 thousand came from sixteen ROPs. Then,
with the result of more than 18 thousand projects was the IE OP. However, in cross-
section of the whole country the fewest contracts referred to the DEP OP, as in the
provinces participating in the programme there were 311 contracts signed, TA OP
turned out to be a little bit better, because it obtained 426 signed grant agreements.

Taking into account the territorial division of Poland it should be noted that the
province with the largest number of signed contracts turned out to be Mazowieckie -
just over 19 thousand, then Silesian 14.6 thousand and Wielkopolskie with more than 11
thousand agreements. The fewest contracts were signed in Lubuskie - almost 4 thousand
and in Opole - just over 4 thousand.

TAB. 1: The number of signed contracts for financing in total and by operational
programmes in the financial perspective 2007-2013 (as of 31 XII 2014; Pcs.)

SIGNED AGREEMENTS FOR FUNDIMNG BY OPERATIONAL PROGRANDES
Territorial Ut Altogather [IEOP |E OF |HC OF | TAOP |CEPOP | ROP
POLAND 104527  [2908 | 18033 |47527 | 426 311 35212
Lodz 8328 208 ga6 4317 |7 o 2400
Masovian 19003 464 | 4200 (3978 [ 220 0 2089
Malopolska 10171 376 2042 14701 |7 1] 2024
Silesian 14570 371 1381 |ad78 (7 1] 4861
Lublin 10072 231 751 [4851 |7 138 3127
Subcarpathian 8634 282 1339 13776 |3 143 2343
Podlachian 5825 242 358 [3770 |7 01 1238
Swistokrzvehie 6133 102 (493 3733 |8 32 1239
Lubusz 3360 153 318 2061 |7 1] 083
Wielkopolskie 11371 342 |2392 5338 |7 1] 211
W est Pomeranian 6073 473 622 |3238 |7 0 1711
Lower Silestan 3330 350 1316 4336 |7 0 2177
Opols 4029 120 1423 1981 |7 1] 1193
Fuyavian-Pomeranian | 10011 250|932 4363 (8 0 2240
Pomeranian 8452 373 1352|4437 [T ] 1699
Warmian-Masurian 8043 224|231 [4366 [ 14 61 2420

Source: (Local Data Bank)

It should be noted that one should not generate summaries for Programmes and Total, as
the signed agreements for co-financing for projects realized in more than one
municipality (district, province) are recognized by the CSO as "1" for each municipality
(district, province), and so the number of signed contracts for funding for the
Programme and the Total will be inflated.
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Another indicator used in the analysis is the total value of signed contracts for financing
in Poland in the previous financial perspective - tab. No. 2. The total value of these
contracts was PLN 285.5 billion (this amount is only the co-financing from the EU
budget). The highest value of signed contracts belonged to individuals applying for a
grant in the Mazowieckie province - a total of PLN 42.5 billion, then the Silesia - PLN
25.5 billion, Malopolska - PLN 19.6 billion and Lower Silesia - PLN 19.5 billion.
However, in the provinces of Opole, Lubuskie, Podlaskie and Swietokrzyskie there
were the lowest values of signed contracts for co-financing from EU funds. Opole

province was the worst in this group - the total value of signed contracts amounted to
PLN 5.6 billion.

TAB. 2: The total value of signed contracts for financing in the 2007-2013 financial
perspective (as of 31 XII 2014, Total in PLN billion)

Territorial unit The total t.'alus of sim_sd confracts for financing
Co-financing from EU fund=
POLAND 2835
Lodz 18.1 Lubuszz 6.3
Mazovian 423 Wielkopolskie 15.1
Malopoldia 19.6 West Pomeranian 11.6
Silz=an 233 Lowrer Silasian 195
Lublin 154 Opole 36
Subcarpathian 18.5 Kuavian-Pomeranian (114
Podlachian 8.3 Pomeranian 17.5
Swistokrmyskie g1 Warmian-Ma=urian 133

Source: (Local Data Bank)

2.1. Pearson correlation study

To deepen the analysis, it was decided to examine Pearson's correlation coefficient
between the number of signed contracts for financing and the value of signed contracts.

Pearson linear correlation coefficient (symbol rxy) was developed by Karl Pearson, it is
used to study the strength of the linear relationship between the two measurable
characteristics (see Borroni, 2009, pp. 81-95). It can therefore be assumed that it is a
factor determining the level of the linear dependence between random variables
(Maesono, 2010, p. 1344). The value of correlation coefficient is located in the closed
interval <-1,1>. It should be noted that the higher the absolute value of it is, the stronger
the linear relationship between the variables.

To calculate the correlation coefficient, first we should calculate y, X, Sy, Sx and the
value of covariance. Table 3 presents and the calculated auxiliary parameters.
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TAB. 3: Auxiliary table

The
Siened ‘i.':alue of
contacs |0 1or | - | 0-FLe-T)| (0-T) | (7Y
MRS in PLN S : :

billion
T X
8528 18.1 -451.81 1.78 -301.97 3.13 204134 54
19003 423 1002319 26,18 | 26235693 683,13 1004642877
10171 19.6 119119 ] 328 300114 1073 1418927 66
14570 23,5 338019 | 918 3128697 84,18 3125019620
10072 15.4 109219 | 093 |-1010.27 0.26 110287354
8634 18.3 -323.81 2,13 -108 64 473 106133,79
822 ¥ S04 81 -85 | 246864l 0123 PRSI
6133 a1 284681 723 | 2056822 3220 2104341 41
3860 6.8 511981 £33 [ 4876621 0073 2621248004
11371 18.1 238119 1.78 4244 36 313 STVTTTT 66
6073 11.6 200481 473 1372524 2233 343793566
2330 19,3 4081 318 -316.00 10.08 0042 54
2029 6 49508 | -10.73 | 5300746 11505 24510544 41
10011 11.4 103119 | 493 [-3078.60 2426 1063347 66
3452 17.3 252781 1.18 -620.18 1.38 27838604
3043 13.3 036,81 2,83 (264630 7.9% 377617 66
21436?? Elﬁ-l:] 24?6?45:88 211'.-'?':13 EJIFSD]DD&-—H

Source: own calculations

The mean values

y= 200143677 _g9798]

‘N 16
_Xxi_ 2612 _
X =S5 =27 =16325

The standard deviations

\/ 21980200844 _ 113737625,53 = 3706,43

16

—\2
Z(X;V_x) _ /“ZZ’B = 7357 =858

Covariance

COVe = > (yi— ])\//Xxi—x) _ 47674588y oo0c )
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In general, the linear correlation coefficient of two variables is the ratio of the
covariance and the product of the standard deviations of these variables (Klonecki,
1999, p. 117).

Correlation coefficient

covy.n _ 29796,62
S *S  3706,43%858 (6)

r}x:

Due to the fact that the resulting correlation coefficient is 0.94 (which is the inequality
ryx > 0.9) it is assumed that the examined relationship is very strong (Aczel, 2000, pp.
479-480). Namely, along with an increase in the number of signed contracts for
financing, the value of signed grant contracts grows, and vice versa. Moreover, it is a
positive correlation, and therefore both tested characteristics grow / decrease in the
same direction.

Conclusion

The organization of the system of EU Funds implementation in Poland is based on
specially prepared documents. We are talking about the so-called Operational
Programmes which describe who and how may receive a grant. These programmes are
essential in order to use funds from the ERDF, ESF, CF, etc. Undoubtedly, all kinds of
subsidies are therefore important, because without them business success could very
often not be reached. In the Polish economy in the audited financial perspective 104 527
financing contracts have been signed for a total value of PLN 285.5 billion.

Undoubtedly, the Polish economy is now much more competitive and innovative than it
was before the financial perspective 2007-2013 had started. Surely, it would not be
possible without investment in human capital. It should be noted that Poland will not
win the European competitive struggle based strictly on communication and
infrastructure accessibility (though this is also important). For, it is necessary to use the
in-depth strategy focused on people, and thus on their creativity, knowledge, motivation
and competence.

To sum up, the Polish economy has undoubtedly undergone a very long and difficult
way to reach the current level of economic development, and it would probably have
been impossible without a systematic support from EU. However, we should keep in
mind that this is not the final but only another step in catching up with Europe's
economic leaders.
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Abstract:

Very often it access to hardware creates needs and behavior of users. The advent of
modern technologies of information - communication also has an impact on households.
Shortcomings in the availability of computers and the Internet, low level of skills they
may be the reason for the appearance and exclusion digital households.
The aim of the study is to carry out the classification of households European Union in
terms of reasons for the lack of access to the Internet. In order to observe changes in the
classification has been carried out on the basis of data for the years 2010 and 2015.
The classification based on selected characteristics of the diagnostic method was used,
cluster analysis algorithms. The analysis was based on the statistics published by
Eurostat.

Introduction

Progress in the development of information technology and change channels of
communication are not without influence on the way of interpersonal communication,
speed of information retrieval, as well as how to use them to obtain goods or services
(Kiettyka, 2008; Alwahaishi & SnaSel, 2013). Problem use of information -
communication can be analyzed from the point of view of aspirations, goals and values,
but also from the point of view of opportunities for active participation in the
development of the information society (Walesiak & Gatnar, 2009). But you can not
know the behavior of the modern Internet without analysis of the level of accessibility
to the tools necessary for the operation of the user in the community.

1. Methods, literature overview

Increasing the level of households equipped with technologies of information and
communication is a phenomenon by all means satisfactory (Gamper, 2012). User skills
in the acquisition and use of information using IT technology make it possible to
develop a household in different areas (Rudnicki, 2012). It is thanks to the members of
the household can satisfy their need for educational, cultural, etc. Indicators of
households equipped with computers and internet access, including a broadband
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connection, grow. The development of ICT - communication, we are experiencing in
recent years, radically changing the face of our reality. Progress in this area leads to
profound changes and revaluations in economic as well as social and cultural
(Matachowski, 2005; Rudnicki, 2012). The reasons for the lack of access of households
to the Internet are varied depending on the country, the number of children in the
family, or, depending on income. As the most common causes of lack of access to
Internet of households can be replaced among others.: high costs, high cost of
equipment. (Tab. 1).

TAB. 1: Households without access to internet at home (selected EU countries)

. of access the equipment of privacy or

GEO/TIME t0o high costs elsewhere costsqareI:) too high access not needed securli)ty COI}IICCI’IIS

2010 2015 2010 2015 2010 2015 2010 2015 2010 2015
Belgium 6,00%| 3,00%| 3,00%[ 2,00%| 8,00%| 5,00%| 11,00%| 8,00% 2,00%| 1,00%
Bulgaria 9,00%| 10,00%| 2,00%| 2,00%| 18,00%| 12,00%| 23,00%| 18,00% 1,00%| 0,00%
Czech Republic| 5,00%| 4,00%| 5,00%| 2,00%| 8,00%| 6,00%| 15,00%| 15,00% 1,00%| 1,00%
Denmark 1,00%| 1,00%| 1,00%| 1,00%| 1,00%| 1,00%| 8,00%| 2,00% 0,00%| 0,00%
Estonia 17,00%| 2,00%[ 7,00%| 2,00%| 19,00%| 3,00%| 14,00%| 8,00% 2,00%| 0,00%
Ireland 3,00%| 2,00%| 4,00%| 1,00%| 4,00%|[ 2,00%| 8,00%| 6,00% 0,00%| 1,00%
Greece 5,00%| 4,00%| 3,00%| 2,00%| 6,00%| 7,00%| 17,00%| 8,00% 1,00%| 1,00%
Spain 10,00%| 6,00%| 6,00%| 2,00%| 9,00%| 6,00%| 24,00%| 14,00% 1,00%| 1,00%
France 10,00%| 5,00%| 4,00%| 2,00%| 10,00%| 6,00%| 7,00%| 4,00% 4,00%| 3,00%
Ttaly 4,00%| 3,00%| 7,00%| 3,00%| 5,00%| 3,00%| 9,00%| 6,00% 1,00%| 1,00%
Cyprus 9,00%| 14,00%| 7,00%| 5,00%| 9,00%| 14,00%| 22,00%| 17,00% 3,00%| 2,00%
Latvia 22,00%| 4,00%| 16,00%| 5,00%| 23,00%| 6,00%| 17,00%| 12,00% 3,00%| 0,00%
Lithuania 8,00%| 8,00%| 4,00%| 2,00%| 8,00%| 8,00%| 26,00%| 21,00%  0,00%| 0,00%
Luxembourg 0,00%| 1,00%| 1,00%| 1,00%| 0,00%| 0,00%| 6,00%] 2,00% 2,00%| 1,00%
Hungary 16,00%| 12,00%| 10,00%| 4,00%| 19,00%| 14,00%| 23,00%| 17,00%  3,00%| 5,00%
Poland 8,00%| 5,00%| 3,00%| 1,00%| 9,00%| 6,00%| 19,00%| 15,00% 1,00%| 1,00%
Portugal 8,00%| 12,00%| 6,00%| 6,00%| 12,00%| 12,00%| 21,00%| 13,00% 1,00%| 4,00%
Romania 22,00%| 8,00%| 7,00%| 3,00%| 27,00%| 11,00%| 14,00%| 12,00% 2,00%| 0,00%
Slovakia 6,00%| 2,00%| 8,00%| 3,00%| 6,00%| 3,00%| 18,00%| 11,00% 1,00%| 1,00%
Finland 5,00%| 2,00%| 4,00%| 2,00%| 6,00%| 2,00%| 14,00%| 8,00% 5,00%| 3,00%
Sweden 3,00%[ 1,00%| 4,00%| 2,00%| 3,00%| 1,00%| 6,00%| 4,00% 1,00%| 0,00%
Norway 1,00%| 0,00%| 1,00%| 0,00%| 2,00%| 0,00%| 4,00%| 1,00% 0,00%| 0,00%

Source: (Eurostat, 2016)

2. Classification k-means

The division of countries into clusters, based on the selected diagnostic features, made
using cluster analysis algorithms. Classification was done using one of the non-
hierarchical clustering methods - the method of k-means. At the beginning of the
procedure, this method requires an arbitrary decision on the number of clusters, which
will be divided output a set of objects (Koenigstorfer, 2012). The high variability
between clusters and highlighted the relatively low within the cluster demonstrates the
proper grouping provinces because of the analyzed variables. Evaluation of the F test
given in Table 2 and Table 3 show that all variables, both in 2010 and 2015 years well
discriminate focus on the significance level of 0.05.
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TAB. 2: Descriptive statistics for clusters (2010 left and 2015 right)

Descriptive statistics Descriptive statistics clusters
cluster reasons for the standard . clluster reasons for the standard .
lack of access | average . . |variancg lack of access | average .. variance
deviation| deviation
A 3 0 0 A 2,875 1,125992 1,26786
B 4 0 0 B 2,125 0,64087 041071
I C 4 0 0 C 3,875 1,885092 3,55357
D 8 0 0 D 7375 2,065879| 426786
E 101 0 0 E 1,375 1,06066 1,125
A 3,75| 3,28416] 10,7857 A 9 1414214 2
B 3,125] 2,10017| 4,4107]1 B 2 0 0
I C 4,375[ 3,50255( 12,2679] C 10| 2,828427 8
D 8,125 3,18198| 10,125 D 19,5 2,12132 4,5
E 1,875] 1,80772| 3,26786 E 0 0 0
A 7,375] 1,84681| 3,4107]1 A 5,4 1,67332 2,8
B 5,25| 1,83225] 3,35714 B 2,6 1,516575 2,3
I C 8,375| 1,92261] 3,6964301 C 7| 2,236068 5
D 20,25] 3,69362| 13,6429 D 13,6/ 1,516575 2,3
E 1,125]| 0,83452| 0,69643 E 0,6] 0,547723 0,3
A 12,5| 4,94975 245 A 0,75 0,5 0,25
B 6| 5,65685 32 B 1] 0,816497 0,66667
v C 18,5] 0,70711 0/3V C 0,5 0,57735 0,33333
D 23 0 0 D 2,251 1,258306 1,58333
E 2| 141421 2 E 0,25 0,5 0,25
A 20,3333 2,88675| 8,33333 A 12,66667[ 1,154701 1,33333
B 10| 5,19615 27 B 5 1 1
A% C 23 4 116/ C 13,33333 1,154701 1,33333
D 15| 1,73205 3 D 15,66667[ 2,309401 5,33333
E 2,33333| 0,57735| 0,33333 E 3,66667| 1,527525 2,33333

Notes: A - the access costs are too high (telephone, etc.); B- of access elsewhere; C - the equipment costs
are too high; D - access not needed (content is not useful, not interesting, etc.); E - of privacy or security

concerns.

Source: own calculation

Countries grouped into five clusters, including subjects with similarities in terms of

analyzed parameters.

The procedure results in the classification k-means were

determined distances, which allowed for a graphic representation of classification
results (Fig.1 and Fig.2).
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FIG. 1: Classification of countries in 2010
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FIG. 2: Classification of countries in 2015
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Conclusion

In developing the information society household equipment can be reflected in the
emergence of new needs of the applications of ICT. Availability of modern technologies
in households is a factor contributing to the new behavior and changes in the mentality
of household members, the organization purchases and consumption. Note, however,
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that despite technological capabilities, assimilation consumption patterns realized in the
more developed countries is not always possible for all households. Availability of
modern technology provides opportunities, but we should not forget about the
limitations income households. Generally, however, the state of the equipment in the IT
equipment is a phenomenon as the most positive and look better and better meet the
needs of household consumption in this area.

Methods of classification are increasingly being used to analyze data in different fields
of science (medicine, banking) and the areas of the economy. They allow for the
selection of regions showing the greatest similarity within clusters. Classification was
performed using the k-means method allowed the estimation of the five clusters
covering the region within the minimum differentiated focus. Differences between mean
values of the analyzed variables in 2010 between the clusters were lower than in 2015.
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Abstract:

The evaluation study is focused on testing the usability of the Time Based Money
(TBM), in economies of so called “Visegrad Four” (V4) countries, i.e. the Czech
Republic, Hungary, Poland, and Slovakia. We have found disparities in TBM values
expressed in EURcent in V4 countries. Namely, the values of TBM expressed in
EURcent were the highest in the Czech Republic in comparison with the other countries
of the V4, reaching values between 2.8919 and 3.0441 EURcent, displaying minimum
value of 2.8539 EURcent in 2013. Somewhat lower values of the TBM were found in
the Slovak Republic, namely between 2.4543 and 2.6826 EURcent. In Poland and in
Hungary, the found TBM values were close to each other, namely between 1.8836 and
2.0928 EURcent. Values of the TBM increased by 5.3 % during the span of 2011-2015
years in the Czech Republic, by 9.3 % in the Slovak Republic, by 10.1 % in Poland, and
by 10.0 % in Hungary. The revealed TBM development tendencies can be influenced —
in our mind - by the policy of the European Central Bank in relation to individual V4
national banks currency policies.

Introduction

Having in mind that money (Friedman, 2016, Mishkin, 2017, Kortsch, 2016):

a) 1s a very important tool for management of economic and business processes in

b) various human activities,

c) represents/expresses/measures a value of economic entities (i.e. goods, services,

d) resources, labor, debts, etc.),

e) serves as a medium of exchange of valuable entities,

f) serves for storage of values,

g) serves as a standard of value (or standard of deferred payment),

h) serves as a unit of account,

1) has many further important function,

j) has got many forms, like a (physical) commodity money, representative money,
paper money, banknotes/gold standard notes, coins, counterfeit money, fiat
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money (which value is guaranteed by a government order), bank money,
alternative/complementary money and other forms (Friedman, 2016, Mishkin,
2017, Kortsch, 2016).

We have focused on the role and features of the fiat money (Kala, 2014) which is
prevailingly used nowadays in economy, business and everyday life, and also on some
aspects of alternative complementary currencies based on time (Mishkin, 2017), like so
called Time Dollar, Time Credits, Service Credits (Collective authors, 2016), and
“Minuto* time vouchers (Collective authors, 2014) in our previous publications (Kala,
2014).

In another our work (Kala, 2016), we have defined a new currency called “TBM” (for
Time-Based Money), as a value of the GDP per capita divided by the number of
minutes per year (i.e. 525600). We have tested its qualities and usability for comparison
of economic performances of the U.S.A. and of the Czech Republic economies in span
of 2011-2015 years, and also for evaluating a quality of their monetary policies. We
have found that Time is a prospective base/commodity for a new money system, which
would be objective, predictable, dynamically evolving, and readily introduced in
economy, business and everyday life.

That is why we decided to test this idea, namely the TBM, in economies of so called
“Visegrad Four” (V4) states in this contribution, i.e. the Czech Republic, Hungary,
Poland, and Slovakia.

1. Methods

This evaluation study is based on the method of qualitative analysis of secondary data
and information available on the function of money — especially of the Time-Based
Money in real economy. We have used a new currency called a “TBM” (for Time-
Based Money), (as a value of the GDP per capita divided by the number of minutes per
year (i.e. by 525600) (Kala, 2014).

We have calculated TBM values (as values of the GDP per capita divided by the
number of minutes per year (i.e. 525600) for the Czech, Slovak, Polish, and Hungarian
economies for the span of 2011-2015 years. We used the data taken from the Eurostat
(2016), the Czech National Bank (2016), and the Czech Statistical Office (2016),
Statistical Office of the Slovak Republic (2016), Central Statistical Office of Poland
Information Portal (2016), and Hungarian Central Statistical Office (2016).

2. Results

In the Table 1, there are given values of the GDP per capita and the TBM in current
EUR, EURcent, respectively, for the Czech Republic, Slovak Republic, Poland, and
Hungary in span of 2011-2015 years. It can be seen from the Table 1, that the values of
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TBM expressed in EURcent were the highest in the Czech Republic in comparison with
the other countries of the V4, reaching values between 2.8919 and 3.0441 EURcent,
displaying minimum value of 2.8539 EURcent in 2013. Somewhat lower values of the
TBM were reached in the Slovak Republic, namely between 2.4543 and 2.6826
EURCcent. In Poland and in Hungary, the found TBM values were close to each other,
namely between 1.8836 and 2.0928 EURcent. Values of the TBM increased by 5.3%
during the span of 2011-2015 years in the Czech Republic, by 9.3% in the Slovak
Republic, by 10.1% in Poland, and by 10.0% in Hungary.

The development of the TBM in individual V4 countries in span of 2011-2015 years is
shown in the Figure 1. In the measures chosen, the development of the TBM in Poland

and Hungary is undistinguishable.

TAB. 1: Values of the GDP p.c. and the TBM in current EUR, and EURcent,
respectively, for the Czech Republic, Slovak Republic, Poland, and Hungary in
span of 2011-2015 years.

Year 2011 2012 2013 2014 2015
GOP trem |9P% mem [OP% |mem [9PP |meMm [9PP |tBM
p.c. p.c. p.c. p.c. p.c.
EUR, EURCcent EUR, EURcent EUR, EURcent EUR, EURcent EUR, EURcent
p.c. p.c. p.c. p.c. p.c.
Czech
Rep 15200 |IL.19 15100 |I1.29 15000 |I1.39 15400 |I1.0O 16000 |3.0441
Slovakia 12900 [I1.43 13100 [I1.24 13200 [I.14 13600 [IL.75 14100 |II.26
Poland (9900 1.36 10000 [I1.26 10200 [1.06 10500 [|L1.77 10900 [2.0738
Hungary | 10000 |1.26 9900 1.36 10200 |1.06 10600 12.0167 |11000 ]2.0928

Source: Own, using data of the Eurostat (2016)
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FIG. 1: The development of the TBM values expressed in EURcent in individual
V4 countries in span of 2011-2015 years.
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The picture of the TBM development tendencies shown in Figure 1 can be influenced
by the policy of the European Central Bank in relation to individual V4 national banks
currency policies. The results of its influence on the Czech currency is illustrated in
Figure 2, which shows the development of the EUR/CZK currency ratio in span of
2011-2015 years. The development is erratic, without reflecting the development
tendency of the real Czech economy in the span of 2011-2015 years.

FIG. 2: The development of the EUR/CZK currency ratio in span of 2011-2015
years.
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Conclusion

We have found disparities in TBM values expressed in EURcent in V4 countries.
Namely, the values of TBM expressed in EURcent were the highest in the Czech
Republic in comparison with the other countries of the V4. Lower values of the TBM
were reached in the Slovak Republic. The found TBM values in Poland and in Hungary
economies were very close to each other. Explanation of this phenomenon will need
additional reliable data analysis.

The disparities in TBM values (as well as the GDP p.c. values), and in their
development tendencies can be influenced — in our mind - by the policy of the European
Central Bank in relation to individual V4 national banks currency policies. We have
found the currency ratio EUR/CZK development as erratic, without reflecting properly
the development tendency of the real Czech economy in the span of 2011-2015 years.
We have identified similar distortion of the real Czech economy outcomes expressed in
USS in our previous work (Kala, 2014), too.

We think that Time could be a proper base/commodity for a new Time Based System,
which would be objective, predictable, dynamically evolving, and readily introduced in
economy, business and everyday life. It could also reveal the political, technological,
and other influences and interferences, which are inherent/hidden in currency
evaluation/expression of real economic categories and their real values.

To distinguish the discussed Time Based Money from usually understood “Value
Created per Hour”, we suggest to call the TBM as “Min$”, i.e. “Minute Dollar”.

References:
Friedman, M. (2016). Encyclopaedia Britannica — topic: Money, Retrieved November
26, 2016 from https://www.britannica.com/topic/money

Mishkin, F.S. (2016). The Economics of Money, Banking, and Financial Markets
(Alternate Edition). Boston: Addison Wesley.

Kortsch, U. (2016). Monetary Plan Overview, Monetary Trust Initiative. Retrieved July
14, 2016 from https://outlook.office.com/owa/?viewmodel =ReadMessageltem&ItemID
=AAMKADJIMTA4NMVmLWRKM2UINGIwWNS1hY2VILTISOWNhYjkzMjQyNAB
GAAAAAABhQKcMNpPFYQoS6XzY Aqw6fBwCsCXOLmwUS6nymEjSyUpWAAA
CAcoSAAB%2FuQwsIWZhSLzCeQp6I11J%2FAAKPZOL1AAA%3D&wid=99&ispopo
ut=1&path

Kala, T. (2014). Management & Financial and Economic Crisis 2007-2008, Conference
on Economic Development and Management of Regions, Hradec Economic Days
(HED) 2014, Hradec Kralove 2014, Gaudeamus Hradec Kralove, (2014). ISBN 978-80-
7435-366-6.

77


https://www.britannica.com/topic/money

Kala, T. (2016). Time-Based Money System, 2016 Advancement on Informatics,
Business and Management International Conference (ADIBUM), September 20 — 22,
2016, | University of Hradec Kralove, Czech Republic, Advanced Science Letters,
American Scientific Publishers, 2016.

Eurostat. Retrieved July 26, 2016 from http://ec.europa.eu/eurostat/tgm/table.do?
tab=table&init=1&language=en&pcode=tsdec100&plugin=1

Czech National Bank. Retrieved July 26, 2016 from http://www.akcie.cz/kurzovni-
listek/kurzy-men?gclid=CPzF9ZjnhbMCFZHRzA0dzkgACQ

The Czech Statistical Office, Database of National Accounts, GDP by the Production
Approach. Retrieved July 26, 2016 from http://apl.czso.cz/pll/rocenka/rocenka
vyber.makroek prod en

Statistical Office of the Slovak Republic. Retrieved July 26, 2016 from
https://slovak.statistics.sk/wps/portal/ext/home/!ut/p/b1/04 _Sj9CPykssyOxPLMnMz0v
MA{GjzOIDzT0tnJwMHQOs 1JcDTxDHAPcg7xMDAIMTIEKIoEKDHAARWNC-
sP108BKnNOdPUzMfQwMLHzcTQOS8HT1CgywDjYONHI2hCvBY4eeRn5ugX5AbY
ZBl4qglAL9TDbiU!/d14/d5/LOIDUmITUSEhL3dHa0FKRnNBLzZRKVXFDQSEhL2Vu/
Central Statistical Office of Poland Information Portal, http://stat.gov.pl/en/poland-
macroeconomic-indicators/ (26.07.2016)

Hungarian  Central  Statistical Office. Retrieved July 26, 2016 from
https://www .ksh.hu/docs/eng/xstadat/xstadat long/h wdsd0O1a.html (26.07.2016).

78


http://ec.europa.eu/eurostat/tgm/table.do?tab=table&init=1&language=en&pcode=tsdec100&plugin=1
http://ec.europa.eu/eurostat/tgm/table.do?tab=table&init=1&language=en&pcode=tsdec100&plugin=1
http://www.akcie.cz/kurzovni-listek/kurzy-men?gclid=CPzF9ZjnhbMCFZHRzAodzkgACQ
http://www.akcie.cz/kurzovni-listek/kurzy-men?gclid=CPzF9ZjnhbMCFZHRzAodzkgACQ
http://apl.czso.cz/pll/rocenka/rocenkavyber.makroek_prod_en
http://apl.czso.cz/pll/rocenka/rocenkavyber.makroek_prod_en
https://slovak.statistics.sk/wps/portal/ext/home/!ut/p/b1/04_Sj9CPykssy0xPLMnMz0vMAfGjzOIDzT0tnJwMHQ0s_IJcDTxDHAPcg7xMDA1MTIEKIoEKDHAARwNC-sP1o8BKnN0dPUzMfQwMLHzcTQ08HT1CgywDjY0NHI2hCvBY4eeRn5uqX5AbYZBl4qgIAL9TbiU!/dl4/d5/L0lDUmlTUSEhL3dHa0FKRnNBLzRKVXFDQSEhL2Vu/
https://slovak.statistics.sk/wps/portal/ext/home/!ut/p/b1/04_Sj9CPykssy0xPLMnMz0vMAfGjzOIDzT0tnJwMHQ0s_IJcDTxDHAPcg7xMDA1MTIEKIoEKDHAARwNC-sP1o8BKnN0dPUzMfQwMLHzcTQ08HT1CgywDjY0NHI2hCvBY4eeRn5uqX5AbYZBl4qgIAL9TbiU!/dl4/d5/L0lDUmlTUSEhL3dHa0FKRnNBLzRKVXFDQSEhL2Vu/
https://slovak.statistics.sk/wps/portal/ext/home/!ut/p/b1/04_Sj9CPykssy0xPLMnMz0vMAfGjzOIDzT0tnJwMHQ0s_IJcDTxDHAPcg7xMDA1MTIEKIoEKDHAARwNC-sP1o8BKnN0dPUzMfQwMLHzcTQ08HT1CgywDjY0NHI2hCvBY4eeRn5uqX5AbYZBl4qgIAL9TbiU!/dl4/d5/L0lDUmlTUSEhL3dHa0FKRnNBLzRKVXFDQSEhL2Vu/
https://slovak.statistics.sk/wps/portal/ext/home/!ut/p/b1/04_Sj9CPykssy0xPLMnMz0vMAfGjzOIDzT0tnJwMHQ0s_IJcDTxDHAPcg7xMDA1MTIEKIoEKDHAARwNC-sP1o8BKnN0dPUzMfQwMLHzcTQ08HT1CgywDjY0NHI2hCvBY4eeRn5uqX5AbYZBl4qgIAL9TbiU!/dl4/d5/L0lDUmlTUSEhL3dHa0FKRnNBLzRKVXFDQSEhL2Vu/
http://stat.gov.pl/en/poland-macroeconomic-indicators/
http://stat.gov.pl/en/poland-macroeconomic-indicators/
https://www.ksh.hu/docs/eng/xstadat/xstadat_long/h_wdsd001a.html

KONCEPCJA SPOLECZNEJ ODPOWIEDZIALNOSCI BIZNESU

W KREOWANIU PRODUKTOW TURYSTYKI WIEJSKIEJ

THE CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY CONCEPT IN SHAPING
RURAL TOURISM PRODUCTS

Magdalena Mackowiak
Uniwersytet Przyrodniczy w Poznaniu

mackowiak _magda@wp.pl

Slowa kluczowe:
CSR — turystyka odpowiedzialna — produkt turystyki wiejskiej

Keywords:
CSR - responsible tourism — roural tourism produkt

JEL classification: Z390

Abstract:

Corporate Social Responsibility (CSR), understood as a grassroots initiative of different
actors, it is a complex issue relating to the economy, society and the values that they
profess and the relationship with the external environment. It combines economic,
social, environmental and ethical aspects. This idea is increasingly being included in
strategic assumptions among travel-related companies. This article has a contributory
character, and the purpose of theoretical analysis contained in it is to indicate the
possibility of achieving the objectives of corporate social responsibility in tourism and
in the creation of rural tourism product.

Wstep

Oddziatywanie wszelkich form aktywnos$ci gospodarczej na otoczenia czlowieka
w kazdym jego wymiarze, jest faktem bezdyskusyjnym. Wplyw ten moze miec
charakter pozytywny jak 1 negatywny. Ten pierwszy, jest oczywiscie chetniej
podkreslany i tatwiejszy do zaakceptowania Drugi wymaga czgsto dosadniejszego
uwypuklenia, sprzyjajacego jego zaistnieniu w ludzkiej §wiadomosci. Zdefiniowanie
problemu jest jednak o tyle wazne, ze powinno sluzy¢ budowaniu poczucia
odpowiedzialnos$ci za dazenie do jego rozwigzania

Ksztaltowanie poczucia odpowiedzialnosci spotecznej za podejmowane dziatania
biznesowe ma znaczenie takze w turystyce. Jej relacje ze §rodowiskiem zaréwno na
plaszczyznie przyrodniczej, ekonomicznej jak i spolecznej sg bardzo intensywne
(Cohen 1978). I chociaz w kategoriach ekonomicznych wiodgcym nurtem pozostaje
(i zapewne pozostanie) turystyka masowa, to ,turystyka jutra” bedzie niewatpliwie
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turystyka odpowiedzialna (Goodwin 2011; Leslie 2012), ktérej zalozenia powinny by¢
uwzgledniane zar6wno w sposobie prowadzenia biznesu, jak i w zachowaniu samych
turystow.

Koncepcja turystyki odpowiedzialnej jest niezwykle bliska zalozeniom turystyki
wiejskiej, jednak badania dotyczace wdrazania idei CSR w jej rozwoju do tej pory nie
byly realizowane (Sikora 2012; Coles, Fenclova & Dinan, 2013). Celem teoretyczne;j
analizy zawartej] w artykule jest wskazanie plaszczyzn realizacji zalozen spotecznej
odpowiedzialno$ci biznesu w turystyce, a w szczegolnosci w kreowaniu produktow
turystyki wiejskiej.

1. Idea spolecznej odpowiedzialnosSci biznesu i jej realizacja w branzy
turystycznej

Odpowiedzialno$¢ spoteczna uwazana jest za jedno z najwigkszych wyzwan XXI w. i
odgrywa coraz wigksza role w funkcjonowaniu wielu organizacji. Zagadnienie to jest
szeroko dyskutowane przez naukowcdéw zaréwno w wymiarze teoretycznym (Friedman,
1970; Caroll, 1974 and 1991; Epstein&Roy, 2001) jak i empirycznym (Dahlsrud, 2008;
Heslin,&Ochoa, 2008). Odpowiedzialno$¢ spoleczna biznesu (CSR — Corporate Social
Responsibility), moze by¢ rozumiana m.in. jako podejmowanie i realizacja zobowigzan
o charakterze ekonomicznym, prawnym, etycznym i uznaniowym, naktadanych na
organizacj¢ przez strony zaangazowane w jej dziatalnos¢ (Maignan, Ferrell, & Hult,
1999) lub tez jako uwzglednianie w podejmowanej przez nig dziatalnos$ci oczekiwan
o wspomnianym charakterze, jakie spoteczenstwo ma wobec organizacji w danym
momencie (Commission of the European Communities, 2001)

Jedng z form dziatalno$¢, w ktorej idea spolecznej odpowiedzialnosci (CSR) moze
znalez¢ zastosowanie jest turystyka. Coraz wigksza liczba firm w tej branzy uwzglednia
koncepcje CSR w swoich zatozeniach strategicznych, probujac tym samym wplywac
pozytywnie na Srodowisko, jako$¢ zycia spolecznosci lokalnych 1 dobrostan swoich
pracownikow (Bohdanowicz & Zientara, 2009; Font, Walmsley, Cogotti, McCombes,
& Hausler, 2012; Kang, Lee & Huh, 2010).

Glowna motywacja wplywajaca na zainteresowanie przedsiebiorstw CSR jest
zmniejszenie kosztow zapewniajace przewage konkurencyjna (Knowles, Macmillan,
Palmer, Grabowski, & Hashimoto, 1999; Stabler & Goodal, 1997), co potwierdza tezg
Wheller’a (1991), ze odpowiedzialna turystyka to czgséciej chwyt marketingowy niz
etyczny mechanizm planowania. Wdrazanie zatozen CSR zwigzane jest jednak takze
zdazeniem do sprostania spotecznym oczekiwaniom w  zakresie bycia
odpowiedzialnym (Bremner, 2009; Cheyne & Barnett, 2001; Ian, 1996). Badania
wskazujg rowniez na altruistyczne motywy stosowania CSR w turystyce (Ayuso, 2006;
Tzschentke, Kirk, & Lynch, 2004). Dziatania spolecznie odpowiedzialne w sektorze
turystycznym sg zroznicowane, najczesciej jednak podejmowane s3 na plaszczyznie
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zarzadzania $srodowiskowego, dialogu spolecznego i relacji pracowniczych (Holcomb,
Upchurch, & Okumus, 2007; Karani & Day, 2011).

2. Turystyka zrownowazona a turystyka odpowiedzialna

Punktem wyj$cia do rozwazan o odpowiedzialnym ksztattowaniu oferty w turystyce jest
niewatpliwie pojecie turystyki zrownowazonej, ktoéra zgodnie z teoretycznym ujeciem
prowadzi do zarzadzania wszystkimi zasobami w taki sposob, aby speinione byly
potrzeby ekonomiczne, spoteczne 1 estetyczne przy jednoczesnym zachowaniu
integralnos$ci kulturowej, roznorodnosci biologicznej, systeméw podtrzymywania zycia
oraz nie zaburzajac kluczowych procesow ekologicznych (Butler 1999).

Termin ten jest wprawdzie powszechnie uzywany, ale czesto budzi kontrowersje,
ktorych podstawa s3 roznice istniejace miedzy idealnym modelem a mozliwo$ciami
jego praktycznego zastosowania (Butler 1999, Saarinen 2006).

Turystyka odpowiedzialna natomiast to turystyka, ktora ma na celu zapewnienie
zrbwnowazonego rozwoju w sferze spotecznej, kulturowej, ekonomicznej
i $Srodowiskowej, co oznacza minimalizacj¢ negatywnych wplywow turystyki
i podkreslanie tych pozytywnych (np. zwigkszanie miejsc pracy, zachowanie
dziedzictwa kulturowego, zapewnienie roznorodnosci biologicznej, wplyw na
podwyzszenie ogdlnego dobrobytu lokalnych spotecznosci) (Cape Town Declaration on
Responsible Tourism 2002).

Pozornie definicje te niczym si¢ nie roéznig, obie oparte sg na tych samych filarach.
Turystyka zrownowazona odnosi si¢ jednak do ogdlnej kondycji sektora turystycznego,
natomiast turystyka odpowiedzialna bardziej odwotuje si¢ do postaw i konkretnych
zachowan wszystkich zaangazowanych stron
(http://turystykaodpowiedzialnie.pl/2012/03/turystyka-odpowiedzialna-vs-
zrownowazona-czyli-w-czym-tkwi-roznica/). Uzasadnione wydaje si¢ zatem polaczenie
obu termindw w jeden: responsustable tourism (turystyka odpowiedzialnie
zrownowazona), ktory oddaje w pelni prawidtowosé¢, ze odpowiedzialna gospodarka
turystyczna opiera si¢ na koncepcji zrbwnowazonego rozwoju (Mihalic 2016).

3. Odpowiedzialne kreowanie produktu turystyki wiejskiej

Przygotowanie atrakcyjnej oferty dla coraz bardziej wymagajacych turystow wiaze si¢
z konieczno$cig optymalnego wykorzystania calego potencjalu turystycznego, jaki
posiada dany obszar recepcyjny, czyli wszystkich tych elementéw $rodowiska
geograficznego oraz zachowan cztowieka, ktéore moga by¢ wykorzystywane do
uprawiania turystyki badz do organizowania ruchu turystycznego (Kaczmarek, Stasiak
& Wiodarczyk 2002). Dotyczy to zarowno produktéw przygotowywanych przez
indywidualnych ustugodawcéw, jak 1 ewentualnego produktu obszaru (wsi, gminy czy
regionu) (Forbord, Schermerb, GrieBmairc 2012).
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Warunkiem wykreowania udanego produktu turystycznego jest wykorzystanie przezy¢
i doswiadczen bazujacych na walorach $rodowiska przyrodniczego i1 kulturowego,
potaczonych z profesjonalnym, go$cinnym przyjeciem, przy jednoczesnym
pozostawieniu turyscie poczucia dokonywania swobodnego wyboru na wszystkich
etapach korzystania z oferty (Smith 1994).

Turystyka wiejska i zwigzane z nig formy wypoczynku wpisuja si¢ w strategie rozwoju
obszaréw wiejskich, zatem budowanie produktow turystycznych w takiej sytuacji
skutkuje czgsto ich powigzaniem z popularnymi modelami rozwoju, m.in. koncepcja
rozwoju zrownowazonego (Majewski 2012).

Jak podkresla H. Goodwin (2011), turystyka odpowiedzialna nie jest odrebna,
izolowang forma, ale przenika si¢ ze wszystkim formami aktywnosci ludzkiej
i ewoluuje wraz ze zmieniajacymi si¢ potrzebami i postawami ludzi. Przygotowanie
kazdego rodzaju produktu turystycznego i jego realizacja tak na poziomie
pozarynkowym jak i rynkowym, wigze si¢ z okreSlonymi dziataniami w zakresie
organizacji, planowania zadan, wykorzystania réznorodnych waloréw, szeroko
rozumianej wspotpracy, zatrudnienia czy finansow. Wszystkie te ptaszczyzny stwarzajg
mozliwo$¢ wykazania si¢ odpowiedzialno$cia pojmowang zaré6wno w kontekscie
spotecznym, ekonomicznym jak 1 przyrodniczym.

Dotyczy to réwniez turystyki wiejskiej, ktérej najwicksza warto$¢ przejawia sie
w ksztattowaniu ofert bazujacych na oddolnych inicjatywach, zakorzenionych
w lokalnych spoteczno$ciach  tworzonych w oparciu o ich zasoby. Dzigki temu
budowany jest kapital spoleczny, poprawia si¢ sytuacja ekonomiczna mieszkancow,
ograniczane jest bezrobocie, nastgpuje integracja wspolnoty (Idziak 2011).
Wyjatkowos$¢ produktéw turystyki wiejskiej jest efektem potaczenia lokalizacji oferty,
skali przedsigwzie¢, wykorzystanego potencjatu i sposobu realizacji. Produkty te
dostarczaja ciekawych doswiadczen, zwigkszaja zrozumienie lokalnej kultury,
spoteczenstwa i1 sSrodowiska naturalnego.

Podsumowanie

Dziatania spotecznie odpowiedzialne organizacji mogg przejawia¢ si¢ na wielu
ptaszczyznach.. Nie oznacza to jednak, Zze przedsigbiorstwa pragnace podejmowaé
decyzje wedlug tej koncepcji musza wykazywaé odpowiedzialno$¢ na wszystkich
wskazanych jednocze$nie Tworzenie produktéw turystyki wiejskiej, w zatozeniu
bazujace na wykorzystaniu “wiejsko$ci” w najczystszej, tradycyjnej formie,
uwzgledniajace zardbwno wzgledy ekonomiczne, spoteczne jak i ekologiczne, z pozoru
moze wydawaé si¢ niezwykle spdjne z ideg spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.
Jednak w rzeczywistosci koncepcja ta jest malo znana zaréwno organizatorom jak
1 turystom.
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Abstract:

The aim of the article is to analyze the support which is planned to be provided from the
Regional Operational Programme of Silesian Province for environmentally related
energy projects. The paper focuses on the expected benefits of the support in terms of
additional renewable energy capacity, reduction of energy consumption, decrease in
greenhouse gas emissions, etc. The author also refers to other operational programmes
adopted in Poland to promote green energy projects.

Introduction

Energy related-environmental problems include significant air, water and soil pollution,
land degradation and resource use. One of the instruments used in Poland to reduce
environmental impacts of the production, distribution and use of energy and to reach
objectives and targets related to climate change is a public support, both from national
and European funding sources. The latter sources include operational programmes
which provide a financial assistance for a variety of projects in renewable energy,
energy efficiency, carbon dioxide reduction, etc.

The aim of the article is to analyze the support which is planned to be provided from
one of the operational programme for environmentally related energy projects. The
subject of the analysis is the Regional Operational Programme of Silesian Province.

1. Methods, literature overview

In the 2014-2020 programming period energy projects in Poland are co-financed from
17 operational programmes under EU Cohesion policy. The programmes include
Infrastructure and Environment, a programme managed at the national level and 16
regional programmes implemented in each province (voivodeship). The Infrastructure
and Environment Programme is designed to promote larger investments (for example
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investments in larger renewable energy installations) (Snarski, 2015). Regional
programmes are designed to promote smaller installations or provide grants to smaller
beneficiaries (for example to small and medium enterprises). Regional governments can
manage the financial resources in order to respond to identified social needs
(Jankowska, Sokol, 2014).

It can be assumed that the financial assistance for environment-related energy projects
provided from regional operational programmes will help to reduce specific
environmental impacts of the production, distribution and use of energy in a region,
both in public and private sector. This is particularly important in the case of the
Silesian Province.

The Silesian Province, located in the south of Poland, is the most industrialized and
urbanized region in the country. The share of the region in the total gross domestic
product in 2013 amounted to 12,4%. The population was 4,6 million (about 11,9% of
the total population) (Glowny Urzad Statystyczny, 2016). The main industry in the
region is coal mining. The transition to a more sustainable energy sector (or
decarbonisation towards low-carbon technologies) can be considered as a thread for the
regional economy and for the regional labour market (Zarzad Slaskiego Zwiazku Gmin i
Powiatow, 2015).

The analysis i1s mainly based on official public statistics data and on documents
developed on the regional level, including operational programmes and reports on their
implementation. Special attention is paid to the indicators adopted in the programme.
These indicators include result and output indicators and refer respectively to the future
situation in the region (which may be partially affected by the assistance from EU
funds) and to direct effects of the support provided via given programme. Target values
of the indicators are set for 2023.

The analysis of the support and expected results of the support provided by Regional
Operational Programme (ROP) for Silesian Province (and other national and regional
programmes) covers the period of 7 years. This is due that programmes are set for the
2014-2020 programming period.

2. Results

The rationale to support measures aimed energy at improving energy efficiency,
reducing air emissions and boosting renewable energy production and use in Silesian
Province includes:

a) A large number of industrial plants in the region. In 2014 there were 325 plants
“especially noxious for air quality” in the study area. This represented 18% of all
plants of this type in Poland (Wojewoda Slaski. Wojewodzki Inspektorat
Ochrony Srodowiska w Katowicach, 2015). Carbon dioxide emissions,

87



b)

emissions of other gases and particle emissions from noxious plants (in absolute
numbers and per 1 square km) are among the highest in the country (Glowny
Urzad Statystyczny, 2016).

High pollution levels for particulate matter (PM 10, PM 2,5) and for
benzopyrene. The main emission sources of the pollutants are individual heat
sources (Urzad Marszalkowski Wojewodztwa Slaskiego, 2015). In order to
implement actions aimed at improving air quality Air Protection Programme has
been developed (Urzad Marszalkowski Wojewodztwa Slaskiego, 2015).
Priorities of ROP for Silesian Province should be consistent with the Air
Protection Programme and should support its implementation.

High energy consumption. In 2013 electricity consumption per unit of GDP in
the study area was 0,13 GWh per 1 PLN million and was among the highest in
the country. The average level for Poland was 0,09 GWh per 1 PLN million. The
result indicator adopted in the ROP for Silesian Province for 2023 is 0,06. It can
be assumed that the support from EU funds will significantly contribute to a
decline in the ratio. It should be noted that in 2005 the electricity-GDP ratio in
the region was 0,18 (Glowny Urzad Statystyczny, 2016).

The programme includes the implementation of all kinds of energy projects which may
be funded from EU funds at the regional level. Such projects (supported via “actions”)
relate to:

a)
b)

c)

d)
e)

renewable energy (action 4.1),

energy efficiency measures in small and medium-sized enterprises (SMEs)
(action 4.2),

energy efficiency measures in public buildings and in the housing sector (action
4.3),

high-efficiency co-generation of heat and power (4.4),

low emission urban transport and efficient lighting (action 4.5).

Energy projects are financed under priority axis 4 of the Regional Operational
Programme of Silesian Province. The financial allocation for the axis (called ,,Energy

efficiency, renewable energy and low-carbon economy”) is 797 EUR million which
represents nearly 23% of the total allocation of the programme. Resources allocated for
other priority axes are significantly lower.

Fig. 1 shows the breakdown of support planned to be provided under priority axis 4. As
one can see a majority of the funds (more than 50%) is going to be spent on projects
related to urban transport and efficient lighting.
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FIG. 1: The support for environmentally related energy projects provided under
ROP of Silesian Province in the programming period 2014-2020 (EUR million)
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and housing sector

Source: Zarzad Wojewodztwa Slaskiego (2016).

The support for the infrastructure to produce and distribute energy from renewable
sources provided through action 4.1 is going to increase capacity of renewable energy
production in region by 59 MW (Tab. 1). The development of renewable energy sector
is important and desirable due to the fact that the share of electricity production from
renewable sources in the total electricity production (6.6%) in the region is one of the
lowest in Poland. The renewable electricity ratio in Silesian Province is one the result
indicators adopted in the programme and has to increase to 17,32% in 2023. However,
this 1s far less than the current levels in some Polish regions. For example, in 2014 in
north-eastern Polish (Podlasie, Warmia-Mazury) the share of electricity production from
renewable sources in the total electricity production was 70%-79% (Glowny Urzad
Statystyczny, 2016).

TAB. 1: Target values (for 2023) of the chosen output indicators adopted in ROP
for Silesian Province and other operational programmes in Poland

Programme 16 regional operational programmes | Infrastructure
Indicator for Silesia Total minimum maximum and
Province value value Environment

Additional capacity of 59 664.9 6.2 105.7 297.0
renewable energy production
MW)
Number of households with 699 40526 0.0 8435 56000
improved energy
consumption classification
(households)
Decrease of annual primary 0.17 0.2 0 236.6 0,2
energy consumption of public
buildings (kWh/year)
Estimated annual decrease of 15.4 2497 4 15.4 468.9 875.0
GHG (thousand tonnes of
COzeq)

Note: Only the common output indicators (determined in 1301/2013 Regulation) are included. Such
indicators are adopted in most of the operational programmes. Data on the hitherto implementation of the
priority axis 4 are not yet available.

Source: Zarzad Wojewodztwa Slaskiego (2014), Ministerstwo Infrastruktury i Rozwoju (2014).
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It is possible to determine the levels of the support for different renewable technologies
from ROP for Silesian Province (renewable energy sources can be also elements of
energy projects financed via other actions than 4.1). The total support for renewables is
126,5 EUR million, of which 42% will be allocated for solar energy projects, 28% — for
biomass projects, 14% — for wind energy projects and 16% for others projects (Zarzad
Wojewodztwa Slaskiego, 2016).

The financial aid provided via action 4.2 is allocated to guarantee and loan funds
supporting energy efficiency of enterprises on the market. Hence, the aid for energy
efficiency measures in enterprises takes the form of financial engineering instruments.
Other energy projects are co-financed directly by non-repayable grants.

Energy efficiency projects supported under action 4.3 may take the form of thermal
modernisation of public and residential buildings, modernisation of individual heat
sources, district heating installations and renewable energy installations in buildings.
The whole action 4.3 has to decrease PM 10 by 637 tonnes annually by 2023. Relatively
more resources will be allocated to public than to housing sector (141 EUR million and
90,8 EUR million respectively).

The main rationale for the support for co-generation is the reduction on fuels
consumption and CO2 emissions. The expected number of installations to be supported
from the programme is 50. The support is meant to contribute to increase the percentage
of heat produced in co-generation from 71,9% in 2013 to 79,6% in 2023 (Zarzad
Wojewodztwa Slaskiego, 2014).

Projects supported via action 4.5 can take very different forms, including construction
of bicycle paths, park-and-ride facilities, bike rentals, implementation of intelligent
transport systems, buses and trams for public transport purposes, tram infrastructure and
energy-efficient lighting. The action has to contribute to increase the result indicator
“passenger travels by urban public transport” up to 822,35 million people. In recent
years the Silesian Province has shown a decreasing trend of demand for public
transport: in the period 2003-2015 the number of passenger travels decreased by 37%
(from 663 to 417 million people per year) (Glowny Urzad Statystyczny, 2016).

3. Discussion

The data in Tab. 1 can help to compare the expected benefits of the financial assistance
provided from ROP for Silesian Province and from other operational programmes
which co-finance energy projects. As one can see the results in terms of greenhouse gas
emission reductions and decrease of annual primary energy consumption of public
buildings are very modest in the Silesian operational programme. In 12 out of 16
regional programmes the expected annual decrease of GHG is more than 100 thousand
tonnes of CO2 eq per year. In ROP for Silesian Province the projected level is only 15,4
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thousand tonnes (only 0,45% of total annual decrease of GHG which has to be achieved
thanks to support from all 17 operational programmes in Poland). In most of the
regional programmes the number of households with improved energy consumption
classification has to reach the level of at least 1000. The projected level of the indicator
in the study area is only 699.

On the other hand, the program assumes fairly large results in terms of additional
capacity of renewable energy production. The projected 2023 level of the indicator (59
MW) in ROP for Silesian Province is one of the highest among operational
programmes.

It should be noted that the Silesian operational programme is one of the four regional
programmes which implement the investment priority “promoting the use of high-
efficiency co-generation”. According to the Partnership Agreement the promotion of co-
generation of is a priority for the European community and is the source of benefits in
terms of primary energy savings (Ministerstwo Rozwoju, 2015).

Conclusion

The Silesian Province is a unique region with heavy industry, specific environmental
and social problems. It can be assumed that the regional operational programme will
help to develop more sustainable local energy system that takes into account scarcity of
natural resources, such as fossil fuels. The support provided for a variety of
environment-related energy projects can help reverse the negative trends, such as
decreasing number of passenger travels by urban public transport and positively affect
the health of residents. The promotion of co-generation through operational programme
means that there are stakeholders in the region which are interested in this technology.
On the other hand, some of the expected benefits of the support seem to be very limited.
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Abstract:

Each bank is interested in clients who are long-term use of their products. Students are
relatively large group of potentially interesting clients where they are easy for the bank
to create desirable habits. The aim of the article was to determine the factors that affect
students when choosing a student bank account and access to finance among students of
different fields. The most important factors include safety and cost transaction fees.
Field studies eventually contribute to better access financial management.

Uvod

V trzni ekonomice jsou obchodni banky obecné povaZovany za nejvyznamnéjsi
subjekty finan¢niho systému, proto je jim ve vSech vyspélych zemich vénovana zvlastni
pozornost. Z toho také vyplyva, Ze Zadna banka nemulZe pulsobit jinak, nez aby byla
soucasti zpravidla velmi pfisné regulovaného bankovniho systému (bankovni soustavy)
at’ uz piislusného statu nebo nadnarodniho ekonomického spolecenstvi, pokud je
pfislusny stat jeho soucéasti. Kazdd banka ma zijem o klienty, ktefi dlouhodobé
vyuzivaji jejich produkty. Na mnozstvi a kvalité¢ klientely zavisi ispéSnost banky a tim
1 spokojenost jejich akcionail, kterd se odrazi 1 ve vySi odmén managementu. Studenti
jsou pomérné velkou skupinou potencialné zajimavych klientti, u kterych se daji snadno
vytvofit pro banku zidouci navyky, naptiklad ve formé pouzivani piimého
bankovnictvi, platebnich karet apod. Cilem ¢lanku je zmapovat faktory, které¢ ovliviiuji
studenty pti vybéru studentského uctu. Mimo zmapovani faktord bude cilem clanku
zjistit, zda obor studia respondenta ma vliv na pfistup ke sprave svych financi.
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1. Bankovni systém

Obchodni banky jsou zakladni subjekty bankovniho systému. Revenda (2012) ve své
literatute uvadi, ze z funkéniho hlediska lze banku charakterizovat jako finan¢niho
zprostiedkovatele, mezi jehoz Cinnosti fadime pfijimani vkladd, poskytovani uvért
a provadéni platebniho styku.

Bankovnim systémem rozumime souhrn bank ptisobicich v ur¢itém teritoriu, zpravidla
v urCité zemi, jejich vzajemné vazby a vazby k okoli. Dvordka (2005) uvadi, ze do
bankovniho systému nepatii pouze banky, ale také specialni instituce, kterymi
rozumime stavebni spofitelny a druzstevni zalozny. Cernohorska (2015) uvadi, Ze
bankovni systém v Ceské republice je =zalozen na principu univerzalniho
dvoustupniového bankovnictvi s existenci nékterych specializovanych bank. Zakladni
slozkou ¢eského bankovniho systému jsou univerzalni banky, mezi nimiz svym podilem
dominuji tfi velké banky: Ceska spofitelna, a.s., Ceskoslovenska obchodni banka, a.s.
a Komer¢ni banka, a.s.

Vysledkem bankovnich aktivit je poskytovani sluzby klientovi. Jednotlivé sluzby, které
jsou poskytovany klientovi za tGplatu, mizeme oznacit jako bankovni produkty. Dvotak
(2005) uvadi, ze v odbornych publikacich se mizeme setkat s celou fadou piistupi
k ¢lenéni téchto produktii. Jedno z hledisek rozdéleni jsou produkty dle klientského
segmentu. U studentd existuje predpoklad, ze v budoucnu dosdhnou vyssi piijmy
a jejich ucty projde veétSi mnozstvi penéz a pro banky tento segment predstavuje
zajimavy finan¢ni potencial. Mnoho stfedoskoldkl by se jesté bez studentského konta
obeslo, ale pro vétSinu vysokoskolaki je zvyhodnény ucet nezbytnosti. Rizika spojena
se studentskymi Uc¢ty nejsou pfili§ vysokd, na jedné stran¢ je zde zaruka rodicii a na
druhé jakasi pfirozend snaha vétSiny studentli nezpisobovat si problémy. A banky jsou
si toho pln¢ védomy a stoji za to jim poskytnout urcité vyhody.

2. Metodika

Pro ziskani dat bylo zvoleno dotaznikové Setfeni, které probihalo za pomoci
internetovych stranek Vyplnto.cz. Dotaznik byl ureny pouze pro studenty Univerzity
Pardubice. Z hlediska poctu oslovenych respondentli byli autofi vedeni snahou zajistit
dostatecnou reprezentativnosti vzorku. Na dotaznik odpovédélo celkem 242
respondentll, z nichz bylo 166 zen a 76 muzl. Z 242 dotdzanych respondentt studentsky
ucet nemd 77 (33 %) respondentd a 9 (4%) respondentli nema zZadny bankovni ucet.
Cilem dotaznikového Setfeni je stanovit faktory, které studenty ovliviuji pii vybéru
konkrétniho bankovniho Uc¢tu a déle, zda existuje rozdilny postoj studenti k osobnim
financim napfi¢ oborem studia. V dotaznikovém Setfeni bylo uvedeno celkem ctrnact
faktori. Respondenti méli moznost doplnit faktor, neuvedeny v seznamu. Tuto moznost,
zadny respondent nevyuzil. Jednotlivé faktory byly hodnoceny pomoci pétistupnové
bodové skaly (+2 az -2), kde mél dotazovany respondent u nabizenych faktort zvolit,
zda uroven dulezitosti u daného faktoru je ,,velmi dilezita“, ,,spise dilezita“, neutralni,
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»spiSe nedilezita“, nedulezitd*. Pro testovani dalezitosti jednotlivych faktori byl pouzit
t-test, kdy byla testovana oboustrannad hypotéza, ze stiedni hodnota dulezitosti faktoru
se rovna priméru nula.

Déle bylo zjistovano, zda se vyskytuje souvislost mezi oborem studia a pfistupu
respondenta k osobnim financim. Za timto ucelem byl proveden pro vyhodnoceni
vybranych otazek test nezavislosti a test dobré shody. Pro testovani hypotéz byl vyuzit
Pearsontiv chi-kvadrat test na hladiné vyznamnosti a = 0,05. V této souvislosti byly
stanoveny nasledujici hypotézy:

H1: Neexistuje zavislost mezi vysi platby, kterou je student ochoten platit za vedeni
uctu a oborem studia respondenta (test nezavislosti).

H2: Vyse troceni vkladu neni stejné diilezité jak pro studenty ekonomického oboru, tak
pro studenty ostatnich obort (test dobré shody).

3. Vysledky

Potadi jednotlivych faktorti od nejvyznamnéjSich po nejméné vyznamné véetné popisné
charakteristiky zndzorfiuje nasledujici tabulka 1.

TAB. 1: Faktory ovliviiujici studenty p¥i vybéru studentského uctu

Zjisténé vysledky v %

. o t
spisSe Pramér

Ovliviiujici faktory velmi | spiSe Itral nedulezité hodnota

dulezité| dilezité nedulezité

bezpecnost internetového bankovnictvi |83,30% | 14,10% | 2,60% 0,00% 0,00% 1,81 49,51

cena poplatkd za bezhotovostni

transakce (pfevody, trvalé prikazy, 73,70%| 16,00% | 6,40% 1,90% 1,90% 1,58 23,16
apod.)

cena poplatkll za hotovostni operace

(vybéry na pfepazce, vybéry z 70,50%| 18,60% | 6,40% 2,60% 1,90% 1,53 21,85
bankomatu, apod.)

dostupnost bankomatt v misté bydlisté {41,70% | 46,80% | 9,00% 1,30% 1,30% 1,26 20,23
prehlednost nabizenych sluzeb 19,20% | 54,50% | 18,60% 6,40% 1,30% 0,84 12,28
dostupnost pobo&ek banky 17,30%| 51,30% | 22,40% 6,40% 2,60% 0,74 10,23

doplikové sluzby (slevy, bonusy,
cestovni pojisténi, pojisténi platebni 20,50%| 41,00% | 32,70% 1,90% 3,80% 0,72 9,62
karty)

dostupnost bankomatl v blizkosti Skoly [21,20% | 42,90% | 23,70% 5,10% 7,10% 0,66 7,59

vy$e Uro¢eni vkladu 16,70%| 41,70% | 32,10% 5,10% 4,50% 0,61 7,81
image banky 15,40%| 41,70% | 32,70% 4,50% 5,80% 0,56 7,06
moznost mobilniho bankovnictvi 19,90%| 27,60% | 28,20% 9,60% 14,70% 0,28 2,71
vybér z bankomatu v zahranici 14,70%| 28,80% | 35,30% 10,90% 10,30% 0,27 2,91
urok z kontokorentu 7,10% | 4,50% | 40,40% 9,60% 38,50% -0,68 -6,91
moznost ¢erpat kontokorent 3,80% | 10,30% | 32,10% 11,50% 42,30% -0,78 -8,08

Zdroj: vlastni zpracovani
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bankovnictvi. V dnesni moderni dobé¢, kdy jiz skoro kazdy vyuziva internet, se pomérne
rychle rozsifilo internetové bankovnictvi, které klientim nabidne téméf stejné funkce
jako bankovni pobocka a to vSe z pohodli domova. Protoze internetové bankovnictvi
pracuje s pené¢zi klienta, je velice dulezité, aby bylo bezpecné.

Druhy faktor, ktery studenty nejvice ovliviiuje pii vybéru bankovniho uctu, je cena
poplatki za bezhotovostni transakce. Tyto poplatky se tykaji internetového
bankovnictvi, kdy studenti vybiraji bankovni ucet podle toho, jak vysoké jsou poplatky
napf. pfi zadavani piikazu k uhrad¢, za trvalé piikazy, za souhlas s inkasem Cci
za elektronicky vypis z uctu.

Na tfetim misté v zebficku faktort, které nejvice ovliviiuji studenty pii vybéru
bankovniho U¢tu, se umistily poplatky za hotovostni operace. Tyto poplatky jsou
pro studenty také dilezité a zahrnuji napf. vybér penéz na piepdzce banky ¢i vklad
penéznich prostiedkll na ucet na pobocce banky.

V portadi ctvrty dulezity faktor je pro studenty dostupnost bankomatli v misté bydliste.
I pfes to, ze vétSina obchodnikii jiz nabizi platbu kartou, stdle spousta klientl
uptednostiuje ve své penézence hotovost. Proto velké mnozstvi studentll pii vybéru
bankovniho uctu ovliviiuje 1 to, kolik je v misté jejich bydlisté¢ bankomatt.

Posledni dvé mista v tabulce 1patii faktortim, které se tykaji kontokorentniho uctu.
Konkrétné jde o urok z kontokorentniho Givéru a o mozZnost Cerpat kontokorentni uvér.
Tyto faktory patii k tém, které studenty ovliviiuji nejméné. Lze z toho vyvodit, Ze
studenti kontokorentni Givér vyuZivaji jen minimalné a neni pro né tolik dilezity.

Za ucelem vyhodnoceni prvni hypotézy byla stanovena otdzka: Jakou maximalni ¢astku
jste mesién€ ochotni platit za uzivani Uuctu? Pozorované Cetnosti ziskané odpovédi
respondentll zobrazuje tabulka 2.

TAB. 2: Pozorované Cetnosti (test nezavislosti)

vySepoplatkd /| o a5 4x | 31.50ke | 51-100KE | 101KEavice | Celkem
obor studia
ekonomicky obor 51 9 4 1 65
ostatni obory 70 13 7 1 91
Celkem 121 22 11 2 156

Zdroj: vlastni zpracovani

Hodnota testovaciho kritéria je 0,071710. Kriticka hodnota pro x2(0,05; 2) ¢ini 5,991.
Spoctena hodnota testovaného kritéria (0,071710) tedy nepiekracuje mez vymezujici
kriticky obor (5,991), hypotézu H1 tedy nezamitame. MiiZeme tedy konstatovat, Ze
mezi vysi platby za vedeni G¢tu a oborem studia respondenta neexistuje zavislost.
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Za ucelem vyhodnoceni druhé hypotézy byla stanovena otdzka: Jak je pro Vas dilezita
vyse uroku u studentského uctu? Pozorované cCetnosti ziskané odpovédi respondentti

zobrazuje tabulka 3.

TAB. 3: Pozorované Cetnosti (test dobré shody)

dulezitost Groceni velmi spige méné
vkladu/obor | o | SPISE i eutrani| Mo | nedulezité |Celkem
) dulezité | dulezité dulezité
studia
ekonomicky obor 3 3 17 27 15 65
ostatni obory 4 5 33 38 11 91
Celkem 7 8 50 65 26 156

Zdroj: vlastni zpracovani

Hodnota testovaciho kritéria je 4,01806. Kriticka hodnota pro %2(0,05;2) ¢ini 9,483.
Spoctend hodnota testovaného kritéria (4,01806) tedy nepiekracuje mez vymezujici
kriticky obor (9,483), hypotézu H2 tedy nezamitame. Ze zjisténych udaji nelze vyvodit,
ze je vyse uroceni vkladu stejné dilezité jak pro studenty ekonomického oboru, tak pro
studenty ostatnich oborti.

Zavér

Vzhledem k tomu, ze vzd€lané€jsi lidé v budoucnu dosdhnou vyssiho pfijmu, jsou
studenti pro banky v mnoha ohledech zajimavi a stoji za to jim poskytnout urcité
vyhody. Poplatky, bonusy a spousta jinych zvyhodnéni jsou determinanty, které odlisuji
studentské konto od béZného uctu. Jednim z cild vyzkumu bylo proto stanovit
nejdulezitéjsi faktory, které respondenti zohlednuji pti vybéru studentského uctu.
Respondenti méli na vybér c¢trnact faktort. Prioritnim faktor je pro respondenty
bezpec¢nost internetového bankovnictvi. Druhym, pro studenty dilezitym faktorem, je
cena poplatkii za bezhotovostni transakce. Nasleduji poplatky za hotovostni operace
a ctvrtym dilezitym faktorem je dostupnost bankomati v misté bydlisté respondenta.
Naopak za nejméné dulezité kritérium respondenti povazuji moznost Cerpat
kontokorentni Gvér a jeho uroceni. Déale bylo sledovano, zda obor studia respondenta
ovliviiuje vztah k jeho financim. Lze ocekévat, Ze respondent ekonomického studia
bude mit ke svym financim jiny, tj. zodpovédné&jsi ptistup oproti respondentovi jiného
oboru studia. Za timto ucelem byly stanoveny dvé hypotézy. Hypotézy nepotvrdily, ze
mezi respondenty ekonomického oboru a ostatnich obor existuji v oblasti financi
odli$né postoje. Z toho Ize vyvodit, ze vzdélani vSeobecné piispiva k lepSimu piistupu
spravy financi.
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Abstract:

Nowadays, personal data protection is becoming increasingly important. This stems
mainly from the still growing number of personal data that can be collected, stored and
shared, and a growing number of institutions authorised to collect personal data. The
protection referred to relates in particular to medical data, which is sensitive
information. The article presents the possibility of legal protection of personal data,
with particular emphasis on medical data, which will then be combined with the results
of reporting analysis developed by the GIODO [Inspector General for Personal Data
Protection] and RPP [Monetary Policy Council] and in sequence related to the respect
of the right to personal data protection and patients' rights to medical records.

Wprowadzenie

Z dniem 1 stycznia 2015 r. weszly w zycie przepisy ustawy z dnia 7 listopada 2014 r.
o utatwieniu wykonywania dziatalnoéci gospodarczej (Dz. U. 2014 poz. 1662). Na
mocy tej ustawy wprowadzone zostaty zmiany m. in. w ustawie z dnia 29 sierpnia 1997
r. o ochronie danych osobowych (Dz.U. 1997 poz. 133 nr 883). W mysl
wprowadzonych przepisow konieczne bylo dokonanie zmian statusu administratorow
bezpieczenstwa informacji (ABI). Dodatkowo na jej kanwie mozliwe byto zwolnienie
prowadzacego dziatalno$¢ gospodarcza z obowiazki zglaszania danych do Gtoéwnego
Inspektora Ochrony Danych Osobowych (GIODO) w okreSlonych w ustawie
przypadkach czy wreszcie utatwienie transferu danych osobowych do panstw trzecich.
(Jedra, 2015)

W przypadku placéwek ochrony zdrowia, ktorych wymienione akty prawne réwniez
dotycza, zasadniczym zagrozeniem zwigzanym z naruszeniem przepisOw ustawy
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o ochronie danych osobowych jest niewlasciwe zabezpieczenie prowadzonej
w zaktadach opieki zdrowotnej dokumentacji medycznej pacjentdw. Konsekwencja
niewlasciwego przechowywania oraz przetwarzania dokumentacji medycznej jest
ujawnienie osobom postronnym danych osobowych pacjentow i/lub informacji
dotyczacych ich stanu zdrowia.

Sama dokumentacja medyczna stanowi zbior danych odnoszacych si¢ do stanu zdrowia
pacjenta oraz zakresu udzielanych mu $§wiadczen opieki zdrowotnej. Na dokumentacje
ta skladaja si¢ wszystkie dokumenty zawierajagce informacje o pacjencie, czyli
informacje umozliwiajace ustalenie jego tozsamos$ci oraz wszystkie informacje
dotyczace schorzenia tego pacjenta i wykonywanych w zwigzku z nim zabiegach
diagnostycznych, leczniczych i/lub rehabilitacyjnych. Na dokumentacjg, o ktérej mowa
sktadajg si¢ takze wszelkie informacje uzyskane przez pracownikow systemu ochrony
zdrowia w trakcie badania podmiotowego lub przedmiotowego, wszystkie zalecania
lekarskie, a takze karty informacyjne, skierowania, za$wiadczenia 1 orzeczenia
lekarskie, opinie lekarskie czy wydruki z badan obrazowych 1 klisze. (Rozporzadzenie
Ministra Zdrowia..., 2015) Nalezy przy tym podkresli¢, Zze na rzeczong dokumentacje
sktadajg si¢ nie tylko informacje zamieszczone przez lekarzy, ale rowniez wszelkie
informacje sporzadzone w formie pisemnej przez innych pracownikow systemu
ochrony zdrowia.

Jak wskazano w rozporzadzeniu Ministra Zdrowia z dnia 9 listopada 2015 r. w sprawie
rodzajow, zakresu i wzorow dokumentacji medycznej oraz sposobu jej przetwarzania
(Dz. U. 2015 poz. 2069) dokumentacje medyczng mozna podzieli¢ na dokumentacje
indywidualng oraz zbiorcza.

Pierwsza z wymienionych odnosi si¢ do poszczegdlnych pacjentow, ktorzy korzystaja
ze $wiadczen ochrony zdrowia 1 obejmuje dokumentacj¢ indywidualng wewnetrzng
oraz dokumentacje¢ indywidualng zewnetrzng. Indywidualna dokumentacja wewnetrzna
przeznaczona jest na potrzebe zaktadu opieki zdrowotnej lub innego podmiotu
udzielajgcego $wiadczen zdrowotnych. Na dokumentacje t¢ moze sktada¢ si¢ m. in.
historia choroby pacjenta, karta indywidualnej opieki pielegniarskiej czy karta
noworodka. Natomiast na indywidualng dokumentacje zewngtrzng skladaja sig
wszystkie informacje dotyczace pacjenta i przeznaczone na jego potrzeby. Wymienia
si¢ tutaj w gtownej mierze skierowania do innego — stacjonarnego lub ambulatoryjnego
— zaktadu opieki zdrowotnej, zaswiadczenia lekarskie, orzeczenia, opinie lekarskie,
karty przebiegu cigzy czy karty informacyjne z przebiegu leczenia szpitalnego.

Na dokumentacj¢ zbiorczg sktadajg si¢ wszystkie informacje dotyczace wszystkich
pacjentow lub poszczegoélnych ich grup korzystajacych ze $wiadczen zdrowotnych
w danym podmiocie leczniczym. Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze ten rodzaj
dokumentacji medycznej wystepuje jedynie w zakladach opieki zdrowotnej
zatrudniajacych wigcej niz jednego lekarza. Do tego rodzaju dokumentacji medycznej
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zalicza si¢ przede wszystkim ksiegi przyje¢ 1 wypisow, ksiegi oddziatu chorych, ksiggi
zabiegow czy ksiegi raportow pielggniarskich. (Rozporzadzenie Ministra Zdrowia,
2015.)

W odniesieniu do powyzszych informacji stwierdza si¢, ze dokumentacja medyczna
zawiera dwa zasadnicze rodzaje danych osobowych: dane identyfikujgce tozsamosc
pacjenta oraz dane medyczne odnoszgce si¢ do stanu jego zdrowia, rozpoznania oraz
udzielonych $wiadczen zdrowotnych. W zaleznosci od rodzaju danych osobowych
wystepuja nieco odmienne przestanki odnoszace si¢ do ich gromadzenia, przetwarzania
oraz udostgpniania.

Przetwarzanie danych osobowych

Zgodnie z art. 23 ustawy o ochronie danych osobowych przetwarzanie danych
osobowych pacjenta umozliwiajacych jego identyfikacje dopuszczalne jest jedynie
w Scisle okreslonych sytuacjach. Sa nimi miedzy innymi: wyrazenie zgody przez
pacjenta na przetworzenie jego danych osobowych; konieczno$¢ przetwarzania danych
osobowych celem realizacji uprawnien; konieczno$¢ spetnienia obowiazku prawnego;
konieczno$¢ realizacji umowy; konieczno$¢ wykonania okre§lonych prawem zadan
realizowanych dla dobra publicznego; konieczno$¢ wypelnienia prawnie
usprawiedliwionych dziatan realizowanych przez administratorow lub odbiorcow
rzeczonych danych. (Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997, 1997) Katalog sytuacji
dopuszczajacych mozliwos¢ przetwarzania danych osobowych, cho¢ zdaje si¢ by¢
ograniczony w rzeczywistosci daje mozliwos$¢ przetwarzania — rowniez przez podmioty
$wiadczace ushugi zdrowotne — catego szeregu informacji na temat pacjenta. To z kolei
niesie ze soba mozliwosci ich nieprawidlowego przetwarzania, przechowywania i/lub
zabezpieczania budzac tym samym szereg obaw i watpliwosci $wiadczeniobiorcow.
(Generalny Inspektor Ochrony Danych Osobowych, 2001)

Dodatkowo art. 27 wust. 1 ustawy o ochronie danych osobowych wymienia
enumeratywny katalog wylaczen tzw. wrazliwych danych osobowych, dopuszczajac
jednak mozliwos¢ przetwarzania tych danych w S$cisle okreslonych wypadkach.
Przytoczony przepis wprowadza zasad¢ zakazu przetwarzania danych wrazliwych,
ktorymi sg dane medyczne, bez wzgledu na to, czy rzeczone dane przetwarzane sg
w formie tradycyjnej czy w formie elektronicznej. Oznacza to rdéwnocze$nie,
ze wszystkie postanowienia zezwalajace na przetwarzanie danych medycznych maja
charakter przepisow wyjatkowych 1 w Zadnej mierze nie moga podlega¢ wykladni
rozszerzajacej. (Dolnoslaskie Centrum Zaawansowanych Technologii, 2016)

W katalogu wrazliwych danych osobowych znalazly si¢ migdzy innymi informacje
dotyczace stanu zdrowia, kodu genetycznego, natogéw, zycia seksualnego oraz
pochodzenia rasowego 1 etnicznego. Zakaz przetwarzania danych wrazliwych stanowi
jeden z przejawdw konstytucyjnej zasady ochrony prywatnosci. (art. 47 Konstytucji
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Rzeczpospolitej Polskiej z..., 1997) Przesadza on rdwnoczesnie o zakazie prowadzenia
rozszerzajacej wyktadni, a kazda z okolicznosci usprawiedliwiajacych przetwarzanie
danych wrazliwych powinna by¢ autonomiczna i catkowicie niezalezna. (Dolnos$laskie
Centrum Zaawansowanych, 2016) W przypadku przekazywania i/lub udostgpniania
danych medycznych konieczne jest kazdorazowe jednoznaczne wskazanie, ze chodzi
o dane wrazliwe. (Art. 27 Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. o ochronie, 1997)

Nawiazujac do powyzszego, przetwarzanie danych medycznych jest mozliwe jedynie w
celu ochrony stanu zdrowia, przeprowadzenia leczenia lub udzielenia $wiadczen
medycznych. Ustawodawca w ramach wspomnianego zakresu rozumie réwniez
dziatania profilaktyczne, czynnos$ci diagnostyczne oraz szeroko rozumiane czynnoS$ci
rehabilitacyjne. (Art. 27 Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. o ochronie, 1997) Oznacza
to, ze zgodnie z polskim ustawodawstwem dopuszczalne jest przetwarzanie danych
medycznych przez wszystkie podmioty ochrony zdrowia uczestniczace w procesie
zabezpieczania pacjenta przed wystgpieniem schorzenia, jego diagnozowaniem,
leczeniem oraz p6zniejszg rehabilitacja.

Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze samo uprawnienie do przetwarzania danych wrazliwych
jest zastrzezone jedynie dla osob wykonujacych zawody medyczne, $wiadczacych
ustugi ochrony zdrowia oraz zarzadzajacych udzielaniem ustlug medycznych. (www.
giodo.gov.pl, dostep: 5.11.2016) Natomiast warunkiem niezbednym do przetwarzania
danych osobowych przez osoby, ktore nie stanowig personelu medycznego, a jedynie
»Zarzadzaja udzielaniem ustug medycznych” jest stworzenie pelnych gwarancji ochrony
danych osobowych. Gwarancje te odnosza si¢ przede wszystkim do przestrzegania
tajemnicy lekarskiej i1 pielegniarskie;j.

Analiza przytoczonych przepisow wskazuje, ze ustawodawca, pomimo wskazania
konieczno$ci oraz zasad ochrony danych wrazliwych, umozliwia ich gromadzenie
powotujac si¢ na wyzsze dobro, ktorym jest zabezpieczenie zdrowia i/lub zycia
pacjenta. Pacjenci z kolei czesto wysytaja zapytania do GIODO na temat poprawnosci
przetwarzania danych osobowych przez placowki ochrony zdrowia. (Informacja ze
strony internetowej: www. giodo.gov.pl, dostep: 5.11.2016) Mimo to ocena wynikéw
kontroli w placowkach ochrony zdrowia w 2015 r. pozwolila na stwierdzenie, Ze
podmioty objete taka kontrola zapewniaja nalezyte zabezpieczenie zbieranych
i przetwarzanych danych medycznych (Generalny Inspektor Ochrony Danych
Osobowych, 2016), zgodnych =z warunkami okreslonymi w rozporzadzeniu.
(Rozporzadzenie Ministra Spraw Wewnetrznych 1 Administracji z dnia 29 kwietnia
2004, 2004)

Do biura GIODO wcigz trafiaja jednak skargi pacjentow odnoszace si¢ do famania ich
praw w placowkach ochrony zdrowia (rys. 1).
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RYS. 1: Liczba skarg zgloszonych do GIODO w latach 2013-2015.
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Sprawozdan z dziatalno$ci Generalnego Inspektora Ochrony
Danych Osobowych w roku 2013; 2014; 2015.

W samym 2015 r. do biura GIODO wplynelo 59 skarg na podmioty udzielajace
swiadczen zdrowotnych, czyli o ponad dziesig¢ skarg wigcej niz w latach
poprzedzajacych. Stale rosngca liczba zglaszanych skarg stanowila jeden z powodow
wylaczenia ich z kategorii ,,innych skarg”, do ktorych zaliczane byly od poczatku
funkcjonowania tej instytucji.

Nalezy jednak podkresli¢, ze sposrdd wszystkich zglaszanych skarg dotyczacych
dziatalno$ci podmiotow medycznych postgpowanie administracyjne prowadzone byto
corocznie jedynie w przypadku kilku skarg. Wszczynane postgpowania odnosity si¢ do
nieprawidlowego postepowania w sytuacji udostepniania danych medycznych pacjenta
pomiedzy placowkami ochrony zdrowia; nielegalnosci przetwarzania danych
osobowych, w tym danych o niepetnosprawnosci przez Narodowy Fundusz Zdrowia
(NFZ); nielegalnosci udostgpniania informacji o stanie zdrowia pacjentow na zadanie
pracodawcow; niewlasciwego zabezpieczenia danych medycznych. (Generalny
Inspektor Ochrony Danych Osobowych, 2013, 2014, 2015, 2016)

W przypadku pozostatych skarg GIODO wydawat postanowienie o braku podstaw do
wszczgcia postgpowania administracyjnego. (Generalny Inspektor Ochrony Danych
Osobowych, 2013, 2014, 2015, 2016) Informacja ta, w potaczeniu z wynikami kontroli
prowadzonych przez GIODO w placowkach ochrony zdrowia, sugerowaé moze, iz
pomimo stale rosngcej liczby wnioskow zglaszanych do biura GIODO poziom
zabezpieczenia danych medycznych w Polsce jest wysoki. Wnioski te nie zostaty jednak
potwierdzane w dziatalno$ci kontrolnej prowadzonej przez Rzecznika Praw Pacjenta
w zakresie dostepu pacjenta do dokumentacji medyczne;.
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Prawo pacjenta do dostepu do dokumentacji medycznej

W kontekscie ochrony danych osobowych pacjentdow istotne znaczenie ma réwniez
prawo dostepu do dokumentacji medycznej dotyczacej stanu zdrowia oraz
udzielonych §wiadczen zdrowotnych zapisane w art. 23 ustawy z dnia 6 listopada 2008
r. o prawach pacjenta i Rzeczniku Praw Pacjenta (Dz. U. 2009 poz. 52 nr 417). Zgodnie
z nim kazdy podmiot udzielajacy §wiadczen opieki zdrowotnej zobowigzany jest do
udostepnienia  dokumentacji medycznej tak pacjentowi jak rdéwniez jego
przedstawicielowi ustawowemu lub osobie upowaznionej przez pacjenta. Podmiot
ten odpowiedzialny jest takze za odpowiednie przechowywanie oraz ochrong
sporzadzonej dokumentacji medycznej. Niewlasciwym zabezpieczeniem dokumentacji
o ktorej mowa, jest jej zniszczenie lub zagubienie przez osobg¢ obowigzang w danej
placowce do jej ochrony.

Jak wskazano w Sprawozdaniu z dziatalnosci Rzecznika Praw Pacjenta za rok 2015
rzetelnie prowadzona 1 wiasciwie zabezpieczona dokumentacja medyczna jest
niezwykle istotna w kontekscie procesu diagnostyki oraz terapii prowadzonej w danym
zakladzie opieki zdrowotnej jak rowniez po przekazaniu pacjenta do innej placowki.
Podkresla si¢ rowniez, ze wartos¢ tej dokumentacji ma réwniez wymiar poza
medyczny, a informacje w niej zawarte moga by¢ wykorzystane do réznych celow.
(Koztowska, 2016)

Jak wskazano w sprawozdaniu Rzecznika Praw Pacjenta w samym 2015 r. wszczeto
5 postgpowan w sprawie naruszenia zbiorowych praw pacjenta w zakresie dostepu do
dokumentacji medycznej oraz 186 postgpowan w sprawie naruszenia indywidualnych
praw pacjenta w zakresie dostepu do dokumentacji medycznej, notujac tym samym 35%
wzrost liczby wszcezgtych postgpowan w pordéwnaniu z rokiem 2014 1 wielokrotnie
wyzszy w poréwnaniu z rokiem 2013 (rys. 2).

Na niezadowalajacy stopien przestrzegania praw pacjenta w zakresie dostepu pacjentow
do dokumentacji medycznej, zgodnie z ustaleniami Rzecznika Praw Pacjenta wcigz
wpltywa sposob postepowania podmiotéw udzielajacych $wiadczen zdrowotnych,
szczegolnie w kontek$cie ich prawidlowego zbierania, przechowywania oraz
udostepniania. (Koztowska, 2016)
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RYS. 2: Liczba postegpowan w sprawie naruszenia prawa pacjenta do
dokumentacji medycznej wszczetych przez Rzecznika Praw Pacjenta w latach
2013-2015.
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie KB. Koztowska, Sprawozdanie dotyczace przestrzegania praw
pacjenta na terytorium Rzeczpospolitej Polskiej. Obejmuje okres od dnia 1 stycznia 2015 do dnia 31
grudnia 2015 r., Biuro Rzecznika Praw Pacjenta, Warszawa 2016.

Mozliwosci ochrony danych osobowych

Administratorzy danych medycznych zobowigzani s3 do stosowania dostepnych
srodkow technologicznych oraz organizacyjnych celem zapewnienia maksymalnej
ochrony gromadzonych i przetwarzanych danych, szczegolnie przed ich udostgpnieniem
osobom nieupowaznionym, zmiang, utrata, uszkodzeniem lub zniszczeniem.
(Jatkiewicz, 2015) Wspomniana ochrona odnosi si¢ do klasycznych atrybutéw
informacji wskazanych w normie PN-ISO/IEC 27001 (Polska Norma PN-ISO/IEC
27001:2014-12,2012) odnoszacej si¢ migdzy innymi do poufnosci i integralnosci
danych osobowych oraz normie PN-ISO/IEC 27000:2012 (Polska Norma PN-ISO/IEC
27000:2012, 2012) odnoszacej si¢ miedzy innymi do dostepnosci danych osobowych.

Obecna rdéznorodnos$¢ oraz dostgpnos$¢ technologii, cho¢ zdaje si¢ by¢ korzystna
z punktu widzenia jej projektantéw, tworcow oraz nabywcoéw (kadry zarzadzajacej
placowkami ochrony zdrowia), dla tych ostatnich stanowi réwnocze$nie istotny
problem. Wynika on w gtownej mierze z koniecznosci dostosowania systemu ochrony
danych osobowych nie tylko do potrzeb placowki, ale rowniez jej mozliwosci
finansowych. Wspoélczesnie wsrdd najczesdciej stosowanych systemoOw zapewniajacych
bezpieczenstwo informacji, w tym danych medycznych wyrdznia si¢: kopie
bezpieczenstwa; systemy identyfikacji, uwierzytelnianie 1 autoryzacj¢; stosowanie
systemow opartych na technikach kryptograficznych; zasilanie awaryjne; nadmiarowos$¢
czy fizyczng ochrone¢ informacji. (Jatkiewicz, 2015) Niestety nawet najlepszy system
nie zabezpieczy danych osobowych w peilni. Wynika to w duzej mierze z istnienia
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czynnika ludzkiego — osoby, ktéra moze doprowadzi¢ do uszkodzenia, zniszczenia
lub udostepnienia osobie niepowotanej danych medycznych. Nie bez znaczenia jest
takze wlasciwa konserwacja 1 aktualizacja systeméw komputerowych utrudniajaca
dostep do nich os6b niepowotanych.

Podsumowanie

Dane osobowe, w tym dane medyczne, chronione sg w polskim prawie szeregiem aktow
normatywnych, wsrod ktorych najwieksze znaczenie ma ustawa z dnia 29 sierpnia 1997
r. o ochronie danych osobowych. Umozliwia ona przeprowadzanie kontroli nad
zbieraniem, przechowywaniem oraz udostgpnianiem danych medycznych przez
placowki swiadczace ushugi zdrowotne, w sposob uniemozliwiajacy dostep do danych
wrazliwych przez osoby i instytucje niepowotane. Jak wskazuje sprawozdanie GIODO
z 2015 roku realizacja tych ustawowych obowiazkow przez placowki ochrony zdrowia
zapewnia do$¢ wysoki poziom ochrony informacji o pacjentach. Wnioski Rzecznika
Praw Pacjenta ujete w sprawozdaniu z 2015 roku wskazuja jednak, ze prawa pacjenta
w zakresie dostepu do dokumentacji medycznej sa bardzo czesto tamane.
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Abstract:

One of the consequences of the economic crisis is the asymmetry of the job vacancies’
demand and supply and those of the labour force on the labour market. This
phenomenon is characterized by high reduction of classical job vacancies and formation
of new job vacancies. The article provides analysis of changes, which occurred in the
character of job vacancies after the end of economic crisis from the perspectives of
current theoretical streams that deal with classification of job vacancies and from the
aspect of the personal marketing functions. It also follows the current discussions in this
area.

Introduction

One of the impacts of the economic crisis was the impact on the labour market. Besides
other effects, the economic crisis had an influence on the companies in such a sense,
that a company which wanted to survive, it had to introduce new information-
communication technologies in all intracompany processes, what changed the character
and structure of job vacancies. The changes which occurred in the character of job
vacancies were conditioned mainly by the penetration of information-communication
technologies into the production and management processes (more details: Bodi§, M.
2014).

The management theory reflects the companies ‘needs to sell the job vacancy in the
most efficient wayj, i.e. to sell it to a qualified job applicant for the lowest costs incurred
for the presentation of the job vacancy on the labour market and the overall execution of
the selection process. As it is mentioned in the current literature streams, (more details:
Szarkova, M. et al. 2014 and Szarkova, M., Andrej¢ék, M., Matkovc¢ikova, N. 2014)
tools and procedures of the job vacancies offer and sale on the labor market to the
carrier/proprietor of the labor force, it is ,,a way of action and behaviour of the company
in the role of the job vacancies vendor on both the external and internal labour markets”
(Maier, W., Frohlich, W, 1992).
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The changes, which in the character of the job vacancies were provoked by the impacts
of the economic crisis were reflected also in the classification of job vacancies. The
classification of job vacancies is in many ways demonstrated as an outcome function of
personal marketing, since it enables to specifically determine the type of the job
vacancy in a way, that it reflects the need of the company from the perspective of both,
its long and short-term objectives and intentions.

1. The changes in the character of job vacancies and their classification

In the current literature streams, which reflect the mentioned problem, the most often
classification of job vacancies which is used, is based on the time-legal characteristic of
the job vacancy in the specific company, or its classification within the company’s
structure. On this basis according to the current expert literature, there are two main
groups to classify job vacancies:

a) classical job vacancies
b) atypical job vacancies.

Classical job vacancies are in personal marketing perceived as a source/basis of regular
income and social credit of the employee. Their existence is connected with the classical
organization of work under the assumption of a full-time permanent contract and fixed
amount of working hours. At the end of the 1980s, due to globalization processes, there
i1s an ongoing change of work organization, which results into a quick reduction of
classical job vacancies.

Atypical job vacancies (note: A significant increase of job vacancies (short-term job
contracts) and formation of atypical occupations happened mainly after 1985. From
1985 the share of people, who have a permanent full-time contract is decreasing in the
whole west Europe. According to the study of the Berlin Science Centre for Social
Research, nowadays each fourth citizen of EU has either a temporary contract or he/she
works only part-time, or risks to be a freelancer. According to the statistical data, the
most of the job vacancies, which has been formed in the past 20 years in EU is
»atypical”. On the top of this development is The Netherlands, where the share of
atypical job vacancies on the labour market presents 43%) emerged as a result of the
changes in the character of job vacancies, which was provoked by the economic crisis in
relation with the changes in the organization of work. They are characterized by short-
term features and irregular working hours, lower income, less stability and safety,
minimal attitude to various educational trainings and to other employee benefits. While
the classical job vacancy provides regular income, social credit, social status of the
employee, a certain career progression (more details: Matul¢ikova, M. 2013), possible
trainings, atypical job vacancy doesn’t offer all the mentioned features to the
employees. Right on the contrary, the atypical job vacancy is characterized by lower
income for the executed work, irregular income, minimal employee benefits, lower
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safety, minimal attitude to educational projects and employee benefits and no social
credit. On the other hand, the atypical job vacancy, unlike the classical one, is
characterized by ahigher degree of self-satisfaction and self-realization of the
employee, a higher fond of free time, a higher extent of decision-making, a higher
degree of the creative needs satisfaction, such as in the area of communication,
negotiation, business meetings etc. Together with the atypical job vacancies, there is
anew group of employees emerging. The sociologists labelled this group as “creative
class” or ,,digital gods” — it is the people, who make their living with their hobby. Their
creed is ,.,there is always something better to find than a full-time job”.

In relation with the formation and increase of atypical job vacancies on the labour
market, there are many controversial definitions of personal marketing in the expert
literature, as well as of the conceptions, which warn before the wide consequences of
the mentioned process. In the present, among the most update conceptions of personal
marketing, which deals with the supply and sale of atypical job vacancies on the labour
market, the theory of vanishing job vacancies applies, which is represented by J. Rafkin,
who claims, that with the formation of so called atypical job vacancies on the labour
market, a group of people who don’t have anything to offer, or they are redundant, is
increasing. On the labour market this group of people according to the sociologists
creates a so called ,,subclass” or excessive unemployable layer of population.

Nevertheless, most of the authors agrees on the content of personal marketing, which
according to them should be formed by the activities focused on the managing of
information exchange processes about the labour market and the results of the influence
on their company. From this perspective also its functions are formulated, its tasks and
objectives in the broader and narrower scope. According to most of the authors, in
broader scope, the personal marketing includes activities related to the presentation of
the company from the aspect of the structure and types of job vacancies, which are
formed by them on the labour market. In the narrower scope it includes the activities
related to the sale/lease of job vacancies to the proper labour force through marketing
and communication tools.

Conclusion

The analysis of contemporary theoretical opinions and conceptions of personal
marketing has demonstrated that one of the basic functions in the company is the
classification of job vacancies. The classification of job vacancies based on the analysis
of company’s personal needs contributes to the fulfilment of the company’s core
objective in the area of human resources work — to gain and to maintain the qualitative
labour force in the company, i.e. to arrange and develop company’s human capital, its
strategic potential through the “correct offer and sale of job vacancies” (Buhner, 1994)
on the labour market. The most of the above mentioned authors, who tried to define the
functions and tasks of personal marketing in the company, agreed that the character of
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job vacancies is changing and the description of these changes is the personal
marketing’s function. For example, the followers of the behavioural approach (Ivey, A.
E., Ivey, M. B., 1993) focus within the job vacancies’ character description changes
mainly on those changes, which occurred in the area of work behaviour and attitudes of
employees on individual job positions. From this aspect they also come up with the
classification of job vacancies, which according to them mutually vary from the
requirements on the work behaviour. Another group of authors (more details: Szarkova,
M., Gertler, L., 2012) argues about the specifications of the “company’s product, which
is the job vacancy”, which is necessary to classify according to specific criterions from
the perspective of the company’s needs. The formation of the criterions is the function
of personal marketing. Of course, the present expert literature offers also contradictory
opinions. To have a complex view it is necessary to state, that in the contemporary
discussions about the content and structure of individual personal marketing functions,
overweigh the opinions that the character and classification of job vacancies belongs to
the functions of personal marketing, which support also our mentioned arguments and
examples.

The analysis of theoretical opinions and attitudes confirmed, that the functions of
personal marketing in general and the changes of the character and classification of job
vacancies particularly, are closely connected with the processes of globalization and
become strategic in the company‘s human resources policy. Given that the labour
market is constantly globalizing and integrating under the influence of globalization
processes, the character of job vacancies is also changing and so does the content of
individual personal marketing functions in the company. From this perspective, the
changes of the job vacancies‘ character as well as their classification is not definite, but
it will change depending not only on the evolution of the supply and demand on the
labour market, but also on the speed of reclassifications of job vacancies on the labour
market from classical to atypical job vacancies, what implies new challenges for
personal marketing. As it is emphasized by J. Garaj (2013) ,,It is time to draw
structures, which are not based on in house employee basis, but in the form of a spider
with thousand legs which attract the intelligence potential and independent labour force,
the so called freelancers into the company from outside” (Garaj, J., 2013).
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Abstract:

This article presents the value of fixed investment, which should serve the development
of water management in the Dolno$laskie Province in the years 2010-2014. Particular
attention was paid in this study analyzed the structure of distribution expenses by
directions of investing. This article also focuses attention on the sources of financing
investments in water management. This paper presents the positive changes that have
occurred in the technical infrastructure related to water management in the Dolnos$laskie
Province in the years 2010-2014.

Wstep

Woda nalezy do zasoboéw odnawialnych (obieg hydrologiczny), jednak poziom jej
wykorzystania, zdaniem specjalistow, zbliza si¢ coraz bardziej do poziomu naturalnej
odnowy (wody powierzchniowe) i do poziomu wydajnosci zrédet (wody podziemne).
W skali globalnej istnieje zagrozenie pojawienia si¢ bariery wodnej (Czaja, Becla,
2007).

Podstawowym aktem prawnym, ktory reguluje szczegdlowe zagadnienia zwigzane
z gospodarka wodng w Polsce jest Ustawa z dnia 18 lipca 2001 r. Prawo wodne (Dz
U 2001 Nr 115 poz. 1229 z p6z. zm.). W mysl przepisow tej ustawy oraz tzw. Ramowe;j
Dyrektywy Wodnej (najwazniejszy dokument w regulujacy gospodarke wodng w Unii
Europejskiej), gospodarowanie wodami winno si¢ odbywaé¢ zgodnie z zasada
zrbwnowazonego rozwoju. Po przystapieniu Polski do struktur Unii Europejskiej
koniecznym si¢ stalo rozwigzanie problemow, jakie istnialy w gospodarce wodne;j,
zwlaszcza na obszarach wiejskich. Na tych terenach nasycenie w infrastrukture
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techniczng z omawianego zakresu okazato si¢ bardzo zréznicowane (niedocenianie
w przesziosci tych probleméw, zaréwno przez decydentow jak i1 lokalng ludnosé).
Nierzadko istniata (i jeszcze nadal istnieje) tylko sie¢ wodociggowa, a brak bylo
sieciowego odprowadzania $Sciekow. W pewien sposéb tagodzily to bezodptywowe
zbiorniki do gromadzenia nieczystosci bytowych i1 gospodarskich (szamba). Jednak zty
stan techniczny wielu z tych urzadzen (nieszczelnosci, przesigki szamb) zagrazat nie
tylko ré6znym elementom s$rodowiska naturalnego (skazenie gleby czy wody), ale
rowniez samemu cztowiekowi (Strategia rozwoju...,2005; Szymanska, 2016;
Tarnowska 2013). Istotne znaczenie w analizowanym zakresie ma Ustawa z dnia
7 czerwca 2001 r. o zbiorowym zaopatrzeniu w wode¢ i zbiorowym odprowadzaniu
sciekéw (Dz U 2001 Nr 72 poz. 747 z p6z. zm.). Zapdznienie cywilizacyjne obszarow
wiejskich pod wzgledem wyposazenia w infrastrukture techniczng w gospodarce
wodno-$ciekowej nalezy rozpatrywa¢ w szerszym kontek$cie, w powigzaniu
z zagadnieniami zrownowazonego rozwoju tych obszarow (Fiedor & Kociszewski,
Kowalska, 2014; Olszanska, 2014; Piwowar, 2014; 2010; Zegar, 2010).

Naktady na S$rodki trwale w gospodarce wodnej stanowig cze$¢ nakladow
inwestycyjnych (finansowych lub rzeczowych; pozostala ich czgs¢ tworzg naktady na
tzw. pierwsze wyposazenie inwestycji oraz inne koszty zwigzane z realizacjg inwestycji,
ktore nie zwigkszajg wartosci srodkow trwatych).

Naktady na analizowane $rodki trwate obejmujg naklady na: nabycie gruntow (w tym
prawo uzytkowania wieczystego gruntu), budynki, lokale 1 obiekty inzynierii ladowe;j
1 wodnej (w tym m. in.: na roboty budowlano-montazowe, dokumentacje projektowo-
kosztorysowe), urzadzenia techniczne 1 maszyny, S$rodki transportu, narzedzia,
przyrzady, ruchomosci 1 wyposazenie oraz na inne Srodki trwate, ktorych celem jest
uzyskanie efektow w gospodarce wodnej (Ochrona $rodowiska, 2011-2015).

Moga one pochodzi¢ ze zrodet publicznych, prywatnych a takze z zagranicy (Poskrobko
& Poskrobko, 2012).

Celem opracowania jest analiza struktury naktadow na $rodki trwate w gospodarce
wodnej w woj. dolnoslaskim, ze wzgledu na kierunki inwestowani 1 zrédia
finansowania oraz przedstawienie wybranych efektow rzeczowych w badanym zakresie.
Horyzontem czasowym badan objeto lata 2010-2014.

1. Metody i zrodla danych

W opracowaniu postuzono si¢ metoda analizy danych z wykorzystaniem statystyki
powszechnej. Do przygotowania artykulu wykorzystane zostaly wybrane pozycje
z literatury przedmiotu, specjalistyczne opracowania oraz dane statystyki powszechne;,
ktore sg zamieszczane w rocznikach pt. Ochrona srodowiska.
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2. Struktura nakladéw na srodki trwale w gospodarce wodnej

Prawie caly obszar przyjetego do badan woj. dolnoslaskiego potozony jest w dorzeczu
Odry. Zdecydowana wigkszos¢ lewobrzeznych doplywoéw tej rzeki ma charakter
niespokojnych gorskich rzek. Dodatkowo poétnocno-wschodnie nachylenie Niziny
Slaskiej sprzyja czestemu wystgpowaniu wod rzek ze swojego koryta i powodziom.
Brak jest, bowiem, wigkszej liczby duzych zbiornikéw wodnych, ktore pozwalatyby na
retencjonowanie znacznych ilosci wody, zwtaszcza w okresach duzych przeptywoéw.
Na terenie woj. dolnoslaskiego wystepuja nieliczne jeziora, sztucznie utworzone stawy
do chowu i hodowli ryb (najwigcksze kompleksy to: Stawy Milickie i Przemkowskie)
oraz zalewy o typowo rekreacyjno-wypoczynkowym charakterze. Powstaje tez coraz
wiegcej obiektow matej retencji wodnej (w 2014 r. byty tego typu 3984 obiekty). Jeziora
(niewiele) oraz zbiorniki retencyjne tylko czesciowo wpltywaja na poprawe bilansu
wodnego woj. dolnoslaskiego (Ochrona srodowiska...,2011-2015). Sa tu takze nieduze,
zdaniem ekspertow, zasoby wod podziemnych, a w niektorych cze$ciach woj.
dolno$laskiego — prawie znikome. Wojewodztwo dolnoslaskie nalezy do jednych
z najubozszych regionow Polski w zasoby wodne. Ogoélnie Polska ma jedne
z najmniejszych zasobéw wody stodkiej w Europie. Jak oceniajg specjalisci, na 1-go
mieszkanca przypada jej 1,5 tys. m szesc. rocznie, podczas gdy srednio w Europie — 3-
krotnie wigcej (Czaja, Becla, 2007).

Pobor wod powierzchniowych w woj. dolnoslaskim, od ponad dekady, ma stosunkowo
stabilny charakter (oscyluje wokot 400 hm szesc. na rok). Jak podkreslaja specjalisci,
analogiczng stabilno$cig charakteryzuja si¢ dystrybucja wody na cele produkcyjne
w przemysle i eksploatacja sieci wodociggowej (po ok. 25% ogblnego zuzycia wody).
Polowa $redniego rocznego poboru wody przypada na cele rolnicze. Wskazane
proporcje uktadaja si¢ jednak w rdzny sposob w poszczegdlnych powiatach woj.
dolnoslaskiego. Sa one S$cisle skorelowane 2z liczbg ludnosci 1 stopniem
zwodociggowania danego powiatu, poziomem jego uprzemystowienia (np. pobor wody
jest zdecydowanie wigkszy w samej aglomeracji wroctawskiej czy na terenie LGOM,
niz w innych rejonach) oraz z rozwojem rolnictwa. Pod wzgledem zuzycia wody, woj.
dolnoslaskie sytuuje si¢ na 6. miejscu w kraju (Raporty o stanie, 2011-2015).

Udzial naktadoéw na gospodarke wodna, w tacznych nakladach na $rodki trwate stuzace
zardwno gospodarce wodnej jak i ochronie srodowiska w woj. dolnoslaskim wynosit —
w badanym okresie (lata 2010-2014) — $redniorocznie 34,6%. Zdecydowanie wigkszy
byl natomiast §rednioroczny udzial naktadow na $rodki trwate stuzace ochronie
srodowiska dla analogicznych badanych lat (prawie dwukrotnie wigkszy). Takie
zroznicowanie nalezy wigza¢ z wypracowanymi priorytetami ochrony srodowiska (Unia
Europejska), w powiazaniu z przyjeta hierarchig potrzeb spoteczno-gospodarczych
(polityka krajowa, regionalna i lokalna) i mozliwo$ciami finansowymi inwestorow.

115



W badanym okresie (lata 2010-2014) rosty naktady na $rodki trwate, ktére winny stuzy¢
poprawie  sytuacji gospodarki wodnej w woj. dolnoslaskim. O ile w 2010 r.
przeznaczono ich na ten cel 288,3 min zt (na ochrong $rodowiska zdecydowanie wigce;j
— 701,7 mln zl), to w 2014 r. juz 2,7-krotnie wigcej (na ochron¢ $rodowiska
odpowiednio — 1,5-krotnie wigcej) (Ochrona srodowiska, 2011-2015). Zaobserwowany
wzrost analizowanych nakladow wynikal zaréwno z istniejacych potrzeb w zakresie
poprawy sytuacji gospodarki wodnej w badanym wojewodztwie jak i z mozliwosci
finansowych inwestoréw. Wspieranie budowy, rozbudowy czy modernizacji
infrastruktury technicznej zwigzanej z gospodarka wodna w woj. dolnos$laskim,
podobnie jak ogoétem w kraju, przyjeto — po przystgpieniu Polski do Unii Europejskiej —
jako jeden z gltownych celow zréwnowazonego rozwoju obszaréw wiejskich. Za
priorytet w analizowanym zakresie przyjeto poprawe ich stanu sanitarnego (Plan
Rozwoju..., 2007;Regionalny Program, 2015).

Ogodlnemu wzrostowi naktadow na $rodki trwate zwigzane z gospodarka wodng w woj.
dolno$laskim (lata 2010-2014) towarzyszyt wzrost tych naktadow w przeliczeniu na 1-
go mieszkanca. Mozna zauwazy¢, ze badany wskaznik zwiekszyl si¢ do 267 zt na 1-go
mieszkanca w 2014 r. (2,7-krotny wzrost w poréwnaniu do 2010 r.). Wzrést tez
przecietnie w Polsce, do 99 zt na 1-go mieszkanca w 2014 r. (tj. odpowiednio o 6,5%,
czyli mniej dynamicznie niz w badanym wojewddztwie). Nalezy zauwazy¢, ze
w analizowanym okresie zwigkszyta si¢ liczba mieszkancéw, zardwno woj.
dolnos$laskiego jak i ogdétem w Polsce, odpowiednio o: 15,4 tys. oséb i o 304,8 tys.
0s0b.

Naklady na S$rodki trwate, ktore winny stuzy¢ rozwojowi gospodarki wodnej
w okreslonych rejonach, regionach czy ogétem w kraju, obejmuja naktady ponoszone
na nastgpujace grupy przedsiewzie¢: ujecia i1 doprowadzenia wody, budowa
1 modernizacja stacji uzdatniania wody, zbiorniki i stopnie wodne, regulacja 1 zabudowa
rzek 1 potokow gorskich, obwatowania przeciwpowodziowe oraz stacje pomp na
zawalach 1 obszarach depresyjnych (Ochrona $rodowiska, 2011-2015). Wielkos¢
(warto$¢) 1 zakres ponoszonych, wymienionych nakladow czastkowych bywaja
zazwyczaj zroznicowane czasowo 1 przestrzennie, czego przyktadem moze by¢ przyjete
do badan szczegdtowych woj. dolnos$laskie. Zmiennosci, o ktéorych mowa, moga
wynikaé¢ nie tylko z przyjetej okreslonej hierarchii potrzeb spoleczno-gospodarczych,
ale réwniez z mozliwo$ci finansowych inwestorow (w niektorych sytuacjach gtownie
z tego wynikaja). Pojawiajace si¢ sytuacje nadzwyczajne (np. klgska powodzi czy
dlugotrwate susze; efektem ostatnich z wymienionych bywa najczgsciej drastyczne
obnizenie poziomu lustra wody w studniach, a nierzadko catkowity zanik tej wody, co
miato miejsce, m. in., w niektérych rejonach woj. dolnoslaskiego) nie pozostajg takze
bez wplywu na struktur¢ ponoszonych, analizowanych nakladéw. Najczesciej
zréznicowanie naktadéw na S$rodki trwate shuzace rozwojowi gospodarki wodnej
stanowi wypadkowa wymienionych czynnikow.
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W ogo6lnych naktadach na $rodki trwate, ktére winny stuzy¢ gospodarce wodnej w woj.
dolnoslaskim (lata 2010-2014), analizowanych wedlug kierunkoéw inwestowania,
najwigkszy udzial mialy — w poczatkowym badanym okresie (lata 2010-2012) — te
naktady, ktére przeznaczono na rozwdj inwestycji zwigzanych z ujeciami
1 doprowadzeniami wody (Sredniorocznie — 40,5%). Drugim, co do waznosci
kierunkiem inwestowania byly zbiorniki 1 stopnie wodne (odpowiednio — 26,2%). Na
trzecim miejscu, pod badanym wzgledem, uplasowaty si¢ naktady na regulacje
1 zabudowe rzek i potokow gorskich (13,6%). Kolejnymi kierunkami inwestowania
z zakresu gospodarki wodnej okazaly si¢, szeregujac wedlug malejacego udziatu:
obwatowania przeciwpowodziowe (11,4%), budowa i modernizacja stacji uzdatniania
wody (8,2%) oraz rozwdj stacji pomp na zawalach i obszarach depresyjnych (0,1%). Po
2012 r. mozna zaobserwowa¢ pewne zmiany w badanym zakresie (rys.l). Wzrosto
znaczenie, w finansowaniu, jednych grup inwestycji (np. regulacja i zabudowa rzek
1 potokow gorskich (46,1% udziat w 2014 r.) czy obwatowania przeciwpowodziowe
(odpowiednio do 23,4%), kosztem zmniejszenia si¢ innych tego typu grup (np. ujecia i
doprowadzenia wody — 12,1% udziat w 2014 r.) — rys. 1.

RYS. 1: Naklady na Srodki trwale w gospodarce wodnej woj. dolnoslaskim
w latach 2010-2014 wedlug kierunkow inwestowania (mln zl; w cenach biezacych)

360 -
min zt Budowa i modernizacja stacji uzdatniania wody
300 B Zbiorniki i stopnie wodne
240 B Regulacja i zabudowa rzek ni potokéw gorskich
Obwatowania przeciwpowodziowe
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120 -
GD =
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2010r. 2011r. 2012r. 2013r. 2014r.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Ochrona srodowiska. GUS Warszawa za lata 2011-2015.

Obserwowanemu ogdlnemu wzrostowi naktadéw przeznaczanych na rozwdj gospodarki
wodnej w woj. dolnoslaskim (lata 2010-2014) towarzyszyly okreslone zmiany
strukturalne (rys. 1). Jezeli bedzie si¢ rozpatrywalo kierunki inwestowania w badanym
zakresie, to mozna zaobserwowac: wzrost naktadow na: regulacje i zabudowy rzek
i potokow gorskich (do 358,1 mln zt w 2014 r., tj. 15,8-krotny wzrost w pordwnaniu
z2010 r.), obwalowania przeciwpowodziowe (odpowiednio: do 181,3 min zi, 10,1-
krotny wzrost), budowe¢ i modernizacj¢ stacji uzdatniania wody (do 46,1 miln zi,
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0 55%); spadek naktadow na ujecia i doprowadzenia wody (do 94,2 mln zi, tj. obnizenie
0 26,1%).

Réznokierunkowe wahania wartosci tych nakladow (typu: wzrost-spadek czy spadek-
wzrost) dotyczyly budowy, rozbudowy czy modernizacji zbiornikdéw i stopni wodnych
(po poczatkowym (lata 2010-2011) niewielkim wzro$cie tych nakladow nastgpito ich
zatamanie (lata 2011-2012) a nastepnie (lata 2012-2014) ponowny wzrost).

Finansowanie inwestycji w gospodarce wodnej moze pochodzi¢ ze srodkéw wilasnych
inwestorow, z budzetoéw: centralnego, wojewodztw, powiatu, gminy, ze zrddel
zagranicznych, z funduszy ekologicznych oraz z innych zrodet. Najczgsciej tego typu
przedsigwzigcia sa wspierane finansowo ze zrdédel mieszanych.

Najwiekszy srednioroczny udziat w naktadach na $rodki trwale w gospodarce wodne;j
woj. dolno$laskiego w caltym badanym okresie (lata 2010-2014) miaty $rodki
pochodzace z zagranicy (36,5%). Stosunkowo duzy analogiczny udziat posiadaly:
fundusze ekologiczne (20,8%) 1 $rodki wlasne inwestorow (17,6%), juz mniejszy:
kredyty 1 pozyczki (9,8%), $rodki pochodzace z budzetu wojewodztwa (8,8%) 1 srodki
wydatkowane z budzetu centralnego (5,7%), relatywnie niewielki: $rodki pochodzace
z innych zrédet (0,6%) i z budzetu gminy (0,3%), za$ najmniejszy — $rodki z budzetu
powiatu (ponoszone tylko w latach 2013-2014, sposrdd analizowanego okresu) — rys. 2.

RYS. 2: Naklady na Srodki trwale sluzace gospodarce wodnej w woj. dolnoslaskim
w latach 2010-2014 wedlug Zrodel finansowania (mln zl; w cenach biezacych)
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Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: Ochrona $rodowiska. GUS Warszawa za lata 2011-2015

W wielkosci naktadow finansowych na analizowane $rodki trwate, w ostatnim
z badanych lat, w porownaniu do roku 2010, mozna zaobserwowac:
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stosunkowo dynamiczny wzrost wartosci srodkow pochodzacych z zagranicy, do 407,5
min zt w 2014 r. (9,8-krotny wzrost w poréwnaniu z 2010 r.), réznokierunkowe
wahania (typu: wzrost-spadek czy spadek-wzrost) wartosci pozostatych naktadéw (rys.
2).

Istotng role w tym finansowaniu spetniaty $rodki z funduszy strukturalnych Unii
Europejskiej, a mianowicie: europejski Fundusz Rozwoju Regionalnego (EFRR),
Europejski Fundusz Spoteczny (EFS) 1 Fundusz Spojnosci (FS), natomiast na obszarach
wiejskich $rodki pochodzace z Europejskiego Fundusu Rolniczego Rozwoju Obszardéw
Wiejskich (EFRROOW). Stosunkowo duze znaczenie w analizowanym zakresie miaty
pnadto EkoFundusz i Bank Ochrony Srodowiska. Srodki z nich pochodzace kazywaty
si¢ niezbedne do zapewnienia wlasnego udzialu w inwestycjach finansowanych
z funduszy strukturalnych (Ochrona $rodowiska..., 2011-2015; Szymanska, 2016).

Zidentyfikowana struktura rozdysponowania naktadéw na $rodki trwale zwigzane
z gospodarka wodng w woj. dolnoslagskim wynikala z przyjetych priorytetow
finansowania zréwnowazonego rozwoju, zwlaszcza obszaréw wiejskich.

3. Przykladowe efekty rzeczowe inwestycji gospodarki wodnej

Nastepstwem wzrostu nakladow na Srodki trwate w gospodarce wodnej woj.
dolnoslaskiego w latach 2010-2014 okazaty si¢ okreslone efekty rzeczowe (rys. 3-4).
W latach 2010-2014 oddano do uzytku kolejne odcinki sieci wodociggowej. W tym
zakresie obserwuje si¢ jednak zarysowanie si¢ tendencji spadkowej (rys. 3). Nalezy to
wigza¢ z faktem, Ze przecigtny stopien zwodociggowania miast i obszarow wiejskich
w woj. dolnoslaskim pod koniec badanego okresu byl juz stosunkowo wysoki, wynosit
85%. Zdecydowanie stabszym poziomem rozwoju cechowata si¢ gospodarka §ciekowa.
Niemniej, wystepuja  wyrazne rdznice wewnatrz  regionalne.  Najslabiej
zwodociggowane 1 skanalizowane s3 gminy potudniowej czeéci tego wojewddztwa,
zwlaszcza gminy gorskie (Regionalny Program, 2015).

Wraz ze wzrostem nakladow na S$rodki trwate w gospodarce wodnej woj.
dolnoslaskiego w latach 2010-2014 uregulowano i1 zabudowano coraz wigksza dlugos¢
rzek (99,9 km w 2014 r., tj. 12,6-krotnie wigcej niz w 2010 r.) oraz oddawano do uzytku
kolejne odcinki obwatowan przeciwpowodziowych (78,9 km w 2014 r., w 2010 r.
w ogole nie zrealizowano tego typu inwestycji). W zadnym z analizowanych lat (2010-
2014) na terenie woj. dolnoslaskiego nie oddano do uzytku zbiornikéw wodnych oraz
stacji pomp na zawatach i obszarach depresyjnych.

119



RYS. 3: Efekty rzeczowe inwestycji gospodarki wodnej w woj. dolnoslaskim
w latach 2010-2014 w zakresie sieci wodociggowej (km w roku)
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Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: Ochrona $rodowiska. GUS Warszawa za lata 2011-2015.

RYS. 4: Efekty rzeczowe inwestycji gospodarki wodnej w woj. dolnoslaskim
w latach 2010-2014 w zakresie regulacji i zabudowy rzek oraz obwalowan
przeciwpowodziowych (km w roku).
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Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Ochrona srodowiska. GUS Warszawa za lata 2011-2015.

Uwarunkowania naturalne woj. dolnos$laskiego w zakresie zasobéw wodnych, na co
szerzej zwrocono uwage we wezesniejszych fragmentach tego opracowania oraz coraz
czesciej obserwowana do$¢ duza zmiennos¢ cech klimatu (m. in. pojawiajace si¢ coraz
czgs$cie] nawalne opady atmosferyczne, a w $lad za tym powodzie; utrzymujace si¢
dlugotrwate susze) wymagaja realizacji systematycznych dziatan w gospodarce wodne;.
Czesto, na okreslonych obszarach badanego wojewodztwa bywa zagrozone zdrowie
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ludzi 1 zwierzat gospodarskich (dostep do wody zdatnej do picia) a nawet ich zycie
1 mienie materialne (powodzie).

Gospodarowanie wodami w Polsce, podobnie jak w pozostatych krajach Unii
Europejskiej winno by¢ prowadzone =z zachowaniem zasady racjonalnego
1 cato$ciowego traktowania zasobow wod powierzchniowych i podziemnych, zar6wno
w wymiarze ilosciowym jak 1 jakosciowym (Nowak, 2007). Stanowi to jeden
z gléwnych przedmiotdw zainteresowan wspoélnej polityki Unii Europejskiej w zakresie
ochrony srodowiska naturalnego (tzw. Ramowa Dyrektywa Wodna).

Zakonczenie

W badanym okresie (lata 2010-2014) rosty naktady na srodki trwate w gospodarce
wodnej woj. dolnoslaskiego, co dalo wymierne efekty. Glownymi kierunkami
inwestowania okazaly si¢ ujecia i doprowadzenia wody, zbiorniki i stopnie wodne oraz
regulacje rzek. Coraz wigkszego znaczenia w badanym zakresie zaczg¢ly nabiera¢
oddane do uzytku inwestycje zwiazane z zabezpieczeniem przeciwpowodziowym
(obwalowania). Nalezy to oceni¢ jako korzystne zjawisko, z uwagi na istnienie realnego
zagrozenia powodziowego w wielu rejonach woj. dolnoslaskiego, w tym na obszarze
samego miasta Wroctawia. Niemniej, jak szacuja specjaliSci, nadal wiele watow
przeciwpowodziowych 1 innych urzadzen z zakresu melioracji podstawowych wymaga
odbudowy lub modernizacji w woj. dolnoslagskim (m. in. 603 km waléw czy 5 stacji
pomp w 2014 r.). Ogblng powierzchni¢ uzytkow rolnych z tego typu urzadzeniami na
terenie badanego wojewodztwa, ktore winny by¢ odbudowane lub zmodernizowane
oceniano w 2014 r. na 162,1 tys. ha. Dalszemu rozwojowi gospodarki wodnej w woj.
dolno$lagskim winny stuzy¢ dziatania realizowane w ramach Programu Operacyjnego
Infrastruktura i Srodowisko (POIiS) 2014-2020 czy Programu Rozwoju Obszarow
Wiejskich 2014-2020, zwlaszcza ze nadal istnieje wiele potrzeb w badanym zakresie.
Za jeden z celow II osi priorytetowej POIiS — ,,Ochrona $rodowiska, w tym adaptacja
do zmian klimatu” — przyjeto rozwoj infrastruktury Srodowiskowej, w tym sieci
wodociggowej 1 kanalizacyjnej, co daje szans¢ dalszej poprawy sytuacji w gospodarce
wodnej takze woj. dolnoslaskiego.
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Abstract:

"One Belt, One Road" Initiative urges China to establish close economic ties with
Central Asian and European regions. As the investment cooperation provides stepping
stones for the upgrading of endowment structure and its corollary regional development,
this paper addresses the basis and features of the issue between China and Central Asian
regions. The present multilateral investment cooperation would assist Central Asian
regions in avoiding of the geopolitical disadvantages and the “Curse of Resources”,
while the fields and patterns of the cooperation still needs to be improved.

Introduction

Under "One Belt, One Road" Initiative, the investment cooperation between China and
Central Asian regions flourishes. As the investment cooperation would contribute to the
upgrading of endowment structure and its corollary regional development, it is critical
to analyse the basis and features of the issue between China and Central Asian regions
under the globalisation macroeconomic context.

1. Methods, Literature Overview

The research aim of this article is to carry out an evaluation of the investment
cooperation at regional levels in the light of "One Belt, One Road" Initiative. Unlike the
traditional exclusive Customs Union, the Silk Road Economic Belt is no longer a
traditional "trade corridor" for goods trade, but a regional cooperative mechanism for
network interconnection and win-win development. This article addresses the issue of
investment cooperation between China and Central Asian regions from the following
theoretical perspectives:

a) The factor endowment of an economy is composed of land, natural resources,

population and capital (Sokoloff, Engerman, 2000). Although it is fixed in given
time period, it will gradually change with the economic development, and then
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constitutes the upgrading and transformation basis of industrial structure (Lin,
2011; Lin, 2012). The similarity in endowment structure of north-western China
and Central Asian regions make the investment cooperation mutually beneficial
(Wang, 2008; Yang, 2012; Mao, 2013; Zhang, 2014).

b) In the Information Age, the intra-product specialization and value chains
division of labour are crucial to the regional economic development as the global
economy is structured around Global Value Chains (GVCs) (Gerefti et al., 2005;
Gereffi, 2009; Gereffi and Fernandez-Stark, 2011; WTO and IDE-JETRO,
2011). GVCs are redefining regional geographies of investment, providing
stepping stones for the regions to integrate into the global economy.

From the perspective of endowment structure changes and GVCs, the investment
cooperation should focus on upgrading the endowment structure and improving the
positions in the global economy. Consequently, the following factors should be taken
into account:

a) Within the industrial transformation, factor endowment upgrading and
comparative advantage cultivation are the foundation of investment cooperation.

b) Hard and soft infrastructure improvement are the breakthrough points of the
investment cooperation. However, science and technology cooperation is the key
to the sustained cooperation.

c) Different strategies should be implemented at each stage as regions embedding
into the GVCs. By promoting a higher degree of regional sourcing, better
accessing to technological progress and high value-added tasks, investment
cooperation should enhance the regional development in terms of the
participation in the global economy.

d) Government should focus on information provision and externalities
compensation.

2. Results: Basis of Investment Cooperation between China and Central Asian
Regions

It has been shown great complementarities in the field of infrastructure, energy
resources and light industry among countries along the Silk Road Economic Belt, as the
result of similar resource endowment and good technical applicability within those
regions.

Firstly, in the field of infrastructure construction. China has strong superiority and more
competitive powers in the international project contracts and multinational project
construction compared with Central Asian regions (Engineering News-Record, 2016).
Investment cooperation would result in the endowment structure changes in both
regions: it will not only assist Central Asian regions with the construction of
infrastructures and thus improve their industrial upgrading capacity within the Silk
Road Economic Zone, but also benefit China’s export on its relatively excess
production capacities in cement, steel and other fields. Furthermore, it will in favour of
increasing sales of Chinese high-speed rail, civil aircraft and mobile communication
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equipment, and consequently promoting China’s further technological innovation in
those fields.

Secondly, in the field of clean energy, such as solar, wind and water resources.
Technologies developed in China’s north-western area in wind power, photovoltaics
and other renewable energy sources can be directly utilized by the Central Asian
regions, as they have nearly the same natural environment and resources with north-
western China. In the investment cooperation between China and Central Asian regions,
China could use its renewable technology in exchange for abundant raw materials in the
Central Asian regions. For example, as leading country in the world in the resources of
quartz raw materials, there is about 50 million tons of quartz sand reserves in
Kazakhstan’s Kezileaoerda (Kpi3putopaa in Kazakh), which is the key integrant for the
photovoltaic cells produced by China.

Thirdly, in the field of the light industry. Central Asian regions could benefit from
China’s light industrial products exports, which can improve consumers’ welfare in the
Central Asian regions through product diversity. Central Asian regions can also benefit
from China’s “green field investment”, which would also improve the welfare of
consumers and avoid the segmentation between consumption of resources and the final
consumer market, and what is more important, it could promote upgrading the
endowment structure, industrial structure while boosting the local employment,
assisting them in avoiding the geopolitical disadvantages and the “Curse of Resources”.

With the basis for mutually beneficial upgrading endowment structure, year 2004 to
2015 saw the figures balloon in the investment cooperation between China and Central
Asian regions.

TAB. 1: Investment flow from China into 5 countries in Central Asian during the
period of 2004-2014 (in 10,000 U.S. dollars)

Regions 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 2012 2013 | 2014

Kazakhstan 231 | 9493 | 4600 | 27992 | 49643 | 6681 | 3606 | 58160 | 299599 { 81149 | 4007

Eyrgyzstan 533 | 1374 | 2764 | 14599 706 | 13691 | 8247 | 14507 | 16140 | 20339 { 10783

Tajikistan 499 7T | 698 | 6793 | 2658 | 1667 | 1242 | 2210 | 23411 | 7233 | 10720

Turkmernistan - - -4 12¢ | 8671 | 11968 | 45051 | -38304 | 1234 | -3243 | 19515

Uzbekistan 108 9 107 | 1315 | 3937 493 -483 8825 -2679 | 4417 | 18059

Source: Data in 2004-2012 is from “Statistical Communiqué on China’s Foreign Direct Investment in
20127, data in 2013-2014 is from Ministry of Commerce of the People's Republic of China “Statistical
Communique on China's Foreign Direct Investment in 2014”.
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It is clearly stated from the flow variables (see TAB 1), there were far more China’s
investments to Kazakhstan than to other counties in this area. According to the latest
data, the investment figures from China to Kazakhstan increased dramatically from 2.31
million US dollars in 2004 to 1.2 billion US dollars in 2015.

TAB. 2: China’s stock of outward foreign direct investment in Central Asian in
2013 (in 100 million U.S. dollars)

Transition-economies | Kazakhstan | Kyrgyzstan | Tajikistan | Turkmenistan
Stock-of nvestment 170.6 69.57 3.86 5.99 2.53
As-%-of total stock 2.6% 40.8% 5.2% 3.5% 1.5%

Sources: Data is from Ministry of Commerce of the People's Republic of China “Statistical Communique
on China's Foreign Direct Investment in 2013

The stock variables illustrate 33 billion US dollars of investment from China to Central
Asian regions during 2005-2015, within which 23.55 billion US dollars to Kazakhstan
in the same period. According to the “Statistical Communique on China's Foreign
Direct Investment” in 2014, the Silk Road Economic Belt has already invested 7541.07
million US dollars in Kazakhstan till 2014.

3. Discussion: Features and Problems

Most countries and regions along the Silk Road Economic Belt face the same problem
of lacking of capital and technology, while many of them were rich in nature energy
resources. Current investment cooperation patterns present the following characteristics
and problems:

Firstly, in the view of industry distribution and structure of investment in the Central
Asian regions (see TAB 3): most investment cooperation were located in the fields of
infrastructure construction and energy resources. Investments in these two areas face
two main problems. (1) These areas usually need huge amount of investment with very
long construction periods, and the profits will be deeply affected by the political factors;
(2) These areas may heavily relied on natural resources, while it is highly possible that
those land-locked country may be easily locked in the lower end of the production value
chains if the future cooperation still solely focus on these fields.
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TAB. 3: Distribution of FDI in each economic fields in Kazakhstan at the end of
2011

Fields 100-million-dollars %o
Agriculture, forestry, ammal husbandry-and fishery 1.41 010
Mining industry 448.84 30.61
manufacturing 154.12 10.51
Electricity,-gas-and-water production-and -distribution 6.54 0.45
Construction industry 3336 227
Trade, vehicle-mamntenance-and household goods 8323 5.68
Hotel and catering industry 331 0.23
Transport-and communications 2391 1.63
Financial activities 71.55 488
R.eal estate- management,_ leasing-and services-provided for enterprises 60354 4114
Education, -health-and-social services 322 022
Professional organizations, -chambers of commerce-and-associations 2971 2.03
Others 361 0.25

Total 1466 33 100

Source: Kazakhstan Central Bank, cited from the Chinese Ministry of Commerce Embassy in Kazakhstan
Business Counsellor

Secondly, in the aspect of investment patterns: there were two main cooperation
patterns, which were credit loans and equity partnership cooperation under the Shanghai
Cooperation Organization (SCO) framework. These patterns could benefit the investors
by reducing market risks and transaction costs in the early stage of regional cooperation.
It could also be helpful for the investment subjects to be put into work and make profits
quickly. However, with the upgrading of regional technological level and the regional
role shift in the global value chains, the diversity of cooperation patterns could be more
important for bringing sufficient capital flow into these regions.

Thirdly, in the aspect of characters of investors: Nearly all main foreign investment
bodies were large state-owned enterprises. This came from the restrictions on the
cooperation with private firms in infrastructure construction and energy fields because
of the features of these subjects, such as huge capital demands and comparatively longer
construction periods. As a result, there are only a small number of state-owned
enterprises such as CNPC, Sinopec and CNOOC have the rights to import crude oil
during the energy cooperation with Kazakhstan or other Central Asian regions.
Although large state-owned enterprise investors could easily solve the problem of
construction capital restrictions and other issues, the global value chains are not only
composed of a large number of complementary companies, but also the ever-changing
contractual relationships and enterprise networks. Therefore, it is important to attract
different type of investment enterprises in a region in order to build healthy value chains
and play a better role in the global division. So it is very necessary for the Central Asian
regions to have a variety of investors in order to deepen the cooperation within the Silk
Road Economic Belt.
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Conclusion

From the perspective of embedding in the global value chains, multilateral investment
cooperation should gradually shift from the initial energy and mineral exploration,
transportation and information communication cooperation to “green” development
strategic cooperation in order to balance the regional environmental interests of all
countries, which means those regions need to develop new materials and renewable
energy cooperation with more diversified cooperation patterns and participants in
addition to low-level energy and infrastructure construction cooperation.

Central Asian regions can use the integration of the global value chains as the starting
point to promote the upgrading of the factor endowment structure, therefore to help its
economy rise to a higher position in the global value chains.
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Abstract:

A recent report from Bank for International Settlements shows that the debt level in
China has reached all-time high. In this paper, the relationship between local
government debt level, the fiscal income, GDP growth rate and CPI are examined based
on empirical data since 1996. The risk of government debt is evaluated with China’s
new normal characterized by slower growth and structure change. Policy implications
and suggestions are provided with comparison on the difference of debt issues with
European countries.

Introduction

Alfred Schipke, the IMF's senior resident representative, has recently suggested that the
rising debt issue in China is posing high risks for the economy, especially as the country
has an increasingly large, leveraged and interconnected financial system.

China’s economy has grown enormously in the past three decades with the annualized
GDP growth rate of over 8% each year. It’s reasonable to assume that the huge amount
of economic development is fuelled by significant public financing efforts including all
levels of government debt in China.

This paper aims to explain the factors contributing to the local government debt in
China with empirical study on the economic development data. It is probably the first
empirical paper to analyze the rising debt issue with the discussion of China’s new
normal of slower growth and structural change. Comparison with European countries is
discussed and the concluding remarks are presented at end.

1. Methods, literature overview

Economists have long discussed about policy making regarding to the government debt
and economic growth. Orszag, Rubin and Sinai (2004) made the claim that rising debt
levels could alert investors and cause interest rates to spike so that higher return can be
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guaranteed for investors to keep financing the debt. The interest rate spike would lead to
financial market disturbance or “disarray”. Manasse and Roubini (2005) have reviewed
the academic literature on sovereign debt defaults and found that exposure to currency
risk dominates the probability of debt default or financial crisis. More recently, Carment
Reinhart and Kenneth Rogoff (2009) have analyzed the Growth in a Time of Debt
(GITD) issue. They stated that the economic growth will be hindered when the
government debt to GDP or the so-called threshold debt level is over 90%. Pescatori et
al. (2014) developed econometric models to test the existence of a threshold debt level.
More importantly, Irons and Bivens (2010) have studied the United States economy
data and argued the GITD “90% threshold” should not be used as a guideline for U.S.
fiscal policy.

Only few empirical studies have been reported on government debt and economic
growth in China with particular regard to the local government debt (LGD). Zhang Li
(2011) claimed that rising LGDs are partially resulted from the local government
official promotion mechanism; the officials tend to raise debts for infrastructure
investment and better performance evaluation. Jiangyong and Jiawei (2014) discovered
the increasing level of LGDs would lead to higher housing cost and serious risks to the
economy. On the other hand, the Financial Research Institute of Chinese Academy of
Social Sciences (2015) stated that the Chinese government's assets should be enough to
withstand the debt risk in the Chinese government balance sheet report.

FIG. 1: Government Debt, Fiscal Income and GDP Development
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Source: own elaboration base on CNKI. (2016).

With the rapid urbanization and local infrastructure development, local governments
have a strong need to raise money, support and fuel the local economic growth. When
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the fiscal incomes mainly from the tax revenue are not enough to cover the expenses,
the local governments have to borrow. However, according to the law in China, only
central government can issue bonds; local governments are not allowed to borrow from
the public directly. To resolve the funding problem for regional development, local
governments have borrowed through the so-called shadow banks or agencies, such as
state-owned enterprises (SOEs) and government controlled financial institutions. Such
practice has escalated recently and led to an enormous debt with little transparency.

Figure 1 displays the relative growth trend of government debts, GDP, national fiscal
income from 1996 to 2012, mostly obtained from the China Economics and Social
Development Statistics database (CNKI, 2016) and report from national audit office
(NAO, 2016). Since the data of local government debts are hard to find, the amount of
debts reported between 1999 and 2001, and from 2003 to 2006, and 2011 are estimated
based on other data. Looking at the recent data, the debt has grown enormously
particularly since 2008, when huge investment on infrastructure development projects
such as high-speed trains were made in responding to the global financial crisis.

To further analyze the data, the natural logarithm system is used to model the
relationship between local government debt, GDP and national financial income in this
paper. The following auto-regressive linear equation is constructed:

Ln(Debtt)=k0+kl(GDPGrowtht)+k2Ln(Incomet)+k3(CPIt)+u (1)
Description of variables:

a) Debt: Local government debt (trillion RMB Yuan) in period t.

b) GDPGrowth: Gross Domestic Product growth rate (%) in period t.
¢) Income: National fiscal income (trillion RMB Yuan) in period t.
d) CPI: Consumer Price Index (%) in period t.

The Consumer Price Index is introduced to reflect the impact of consumer price
fluctuations. The higher consumer price will discourage the spending, may impact
government spending and debt level.

2. Results

Eviews software is used to perform the analysis using the ordinary least square method.
The result is listed as below. From the R square value (0.995) and F statistics (892.27),
we can see the estimated equation fits well.
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TAB. 1: Regression Calculation Result

Coefficient |[Std. Error |t-Statistic |Prob.
GDPGrowth [0.014829 |0.015979 |0.928025 |0.3703
In(lIncome) |1.480163 |0.029539 |50.10902 |0.0000
CPI -0.041366 |0.010002 |-4.135664 |0.0012
u -0.004512 |0.983987 |-0.004585 |0.9964

Source: Eviews software

Based on the time series data above, Augmented Dickey-Fuller unit root testing (ADF)
is conducted to verify the stability of the time series. Table 2 displays the result of
Augmented Dickey-Fuller unit root testing on the residual.

TAB. 2: Residual Testing Result

stable?
Yes

1% level
-3.959148

5% level
-3.081002

10% level
-2.681330

Residual | T-statistic
et -3.064736

Source: Eviews software

As the T-statistic value of -3.064736 is close to or less than the critical value of unit root
test statistics at 5% and 10% significance levels, the residual (et) is considered as a
stationary series. The results show that during the period from 1996 to 2012, Ln(Debt)
has co-integration relationship with GDPGrowth, Ln(Income) and CPI with the co-
integration vector of (0.015, 1.48, -0.041). Thus there is a long-term equilibrium
relationship between Ln(Debt), GDPGrowth, Ln(Income) and CPI. \

To further analyze the cause-effect relationship between the variables of Ln(Debt),
GDPGrowth, Ln(Income) and CPI, the Granger causality test is performed with Eviews
and here is the result:

TAB. 3: Granger Causality Test Result

Null Hypothesis Year 1 Year 2 Year 3
0.5477 31.8717 14.3306
GDPRATE does not Granger Cause LNDEBT (0.4724) (5.E-05) (0.0023)
2.8966 4.6411 6.5641
LNINCOME does not Granger Cause LNDEBT (0.1125) (0.0375) (0.0192)
4.8442 3.8409 8.3795
LNDEBT does not Granger Cause CPI (0.0464) (0.0579) (0.0102)

Note: p-values in parentheses

Source: Eviews software
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From the result, it’s clear that the GDP growth rate and Income at Year 2 and 3 are
considered as the Granger cause for Ln(Debt); similarly Debt is the granger cause for
CPI at Year 3.

3. Discussion

From the above equation, it’s interesting to find that the government debt level grows as
the fiscal income and GDP growth rate increase. We assume that local government
officials are motivated to drive economic growth. The result implies that local
government officials intent to raise more debt when they have more fiscal income and
see better GDP growth rate from the investment. This explains that the local
government have leveraged the debts for more economic growth. It’s also interesting to
find that CPI has a negative impact on the local government debt. When CPI increases,
it increases the value for government to pay back the debts, hence local officials tend to
raise less debts to reduce the fiscal risks.

As we know, China has entered the new normal development stage of slower growth
and structural change after three decades of rapid growth. This is an opportunity for
China to adjust the growth rate for a better quality. It’s projected that the economy is
continue growing steadily and at a bit slower pace (GDP growth rate was reported at 7.7
per cent in 2013, 7.4 per cent in 2014 and 6.9 per cent in 2015). From the calculated
result above, slower growth and less income with a stable CPI would lead to slower
accumulation of debt levels. Hence we think the debt reduction goal and quality growth
at a slower pace is achievable as China transits into the new normal stage, which is
helpful to slow down local government debt accumulation though it’s difficult to
reverse the trend of debt increase in short time.

While staying alert on the China local government debt issues, it should be noted that
there’s much difference between the local government debt problem in China and the
debt crises in OECD countries such as Greek.

First, the root causes are different. In China the local government debt problem is due to
the fundamental financial power imbalance between the central government and the
local government. The central government had more shares of earnings on fiscal
incomes but with fewer responsibilities on local development while the local
government with the limited financial resources is taking the major role in the local
economic development. Parts of Europe's sovereign debt crisis are the result of the
increased aging population and the implementation of high welfare policy. The social
security and welfare system produce high taxes and high labor cost. It has led to
shrinking industry, lower tax base, and rising unemployment. Eventually, the fiscal
deficits and government debt resulted into the debt crisis.
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Second, the risk complexity and affecting factors are different. European countries such
as Greece, cannot resolve the debt crisis without the external assistance. Even with the
aid from IMF, Euro Zone and other international organizations, it is hard to evaluate the
effectiveness considering the migrant chaos, terrorist attacks and other external factors
affecting the Euro-zone and implementation of Greek bailout plan. Chinese local
government debt has lower risks with most of the debt spent on infrastructure
development and real estate for increased GDP output. The local government borrows
mostly from state-owned enterprises (SOEs), hence they are all on the same boat. In
normal market expectations, if needed, the central government can jump in to help the
local governments make a deal with SOEs, and resolve issues without foreign
assistance.

Conclusion

China's huge debt accumulated at all levels of governments has been discussed based on
the Economics and Social Development data (CNKI, 2016). The relationship between
local government debt level, the fiscal income, GDP growth rate and CPI is analyzed
with the auto-regressive linear equation constructed. From the calculated result, it’s
clear that with China’s New Normal, slower growth and less income with a stable CPI
would lead to smaller accumulation of local government debts. Hence we think that the
chance of a financial crisis in China is moderate to low. The Chinese government
should identify the risk factors, monitor the risks and use risk mitigation tools to avoid
hard landing.
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