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Wptyw rodzaju wiasnosci operatora na wykorzystanie
Zasobow w miejskiej komunikacji - podejscie modelowe

Podmioty gospodarcze zajmujgce sie przewozami pasazerskimi w systemie zadan publicznych na zlecenie organizatora dziatajg, jako operatorzy.
Wyréznieni ta nazwa przewoZnicy realizujg ustugi wedtug wyznaczonych zadan na specjalnych zasadach finansowych i bez udziatu konku-
rentow. Nowe rozwigzanie organizacyjno-prawne ma na celu zwiekszenie dostepnosci do ustug przewozowych dla pasazera po ,niskich”
cenach. Nizsze ceny za przejazdy w stosunku do cen rynkowych maja motywowaé podréznych do korzystania z komunikacji zbiorowej
a zniechecaé do przejazdéw wiasnym samochodem osobowym. Operator uzyskuje zapfate od organizatora przewozéw wedtug ustalonej
w przetargu stawki za przebyte kilometry, ktora gwarantuje rentowno$¢ dla tej dziatalnosci. W rezultacie réznica pomiedzy przychodami
ze sprzedanych biletow a poniesionymi kosztami za zakupione wozokilometry pokrywana jest z budzetu samorzadu.

Wprowadzenie relacji kosztowocenowej pomiedzy wiadza samorzadowa a prze-
woZnikiem i pasazerem posiada swoje zalety oraz wady w odniesieniu do strategii
rozwoju operatora-przewoznika i wprowadzania innowacji w systemie przewo-
76w pasazerskich w regionie. Wystepowanie wad i zalet uzaleznione jest od
struktury organizacyjno prawnej operatora-przewoznika. W praktyce wystepuja
dwa istotnie roznigce sie rozwigzania organizacyjno prawne operatora- prze-
woznika realizujacego ustugi publiczne:

1. Operator bedacy wiasnoScig samorzadu, Swiadczy catym swoim potencja-
tem gospodarczym ustugi w zakresie publicznego transportu zbiorowego
na wyznaczonym obszarze geograficznym.

2. Przewoznik, ktry po wygranym przetargu czeScig swojego potencjatu prze-
wozowego obstuguje publiczny transport zbiorowy na wyznaczonym obszarze
geograficznym.

Wyodrebnienie tych dwdch skrajnych rozwigzan organizacyjnych wynika
nie tylko z uwarunkowan wlasnosci, ale takze istotnie wplywa na strategie roz-
wojowa szeroko rozumianego systemu przewozow pasazerskich w regjonie. Stra-
tegie rozwoju dotycza przede wszystkim: wprowadzania innowacji, ryzyka biz-
nesowego, ekonomicznej sprawnosci dziatania, podnoszenia wartoSci kapita-
tu intelektualnego, odnowy taboru, a co najwazniejsze tworzenia wartosci do-
danej dla pasazera w transporcie zréwnowazonym. W tym ostatnim przypad-
ku zawiera sie istota wszelkiej innowacii, jakg w transporcie pasazerskim po-
winno sie wprowadzac.

Nalezy nieustannie poprawia¢ i udoskonala¢ dla pasazera: dostepnos¢ do
osiggania celu podrozy (czestotliwosE kursow i szybkosc), dystrybucie i kaso-
wanie biletow, zawartos¢é i dostep do informacji, komfort podrzy (stosowanie
hybrydowych ustug). W systemie poprawy wartosci ustugi dla pasazera opera-
tor petni okreslong role, realizujac istote przewozu pasazera. W niniejszym ar-
tykule podejme probe przedstawienia warunkow, a nastepnie interesow, jaki-
mi sie kierujg przewoznicy-operatorzy i operatorzy w realizacji zadan transpor-
tu publicznego.

Model operatora realizujacego tylko przewozy publiczne

z doptata samorzadu

Rozwiazania prawne i tradycyjne podejscie do organizacji komunikacji zioro-
wej w niektorych miastach spowodowaty, ze obstuge przewozowa realizuje je-
den lub kilku operatorow bedacych whasnoScia samorzadu miasta (zaktad bu-
dzetowy, spotki komunalne). Tradycja ta, jest wynikiem wyrachowania lokalnych
politykow. Kierownicze stanowiska sa najczesciej obsadzane przez osoby , ktore
po ,zastuzonym partyjnym dziataniu” znalazty miejsce pracy i prestiz spoteczny.

W przypadku spotek komunalnych, w radach nadzorczych dodatkowa posade
znajdujg przedstawiciele naczelnych wiadz samorzadu, dyrektorzy a takze dzia-
tacze polityczni. Uzasadnieniem takiej obsady jest potrzeba pilnowania intere-
sOw miasta i lokalnej spotecznosci. W tych miastach przewoznicy z kapitatem
prywatnym nie biorg udziatu w realizacji przewozéw publicznych, a jesli juz sa
dopuszczeni do wykonywania ustug to ich udziat stanowi zaledwie kilka pro-
cent w catej sieci komunikacyjnej miasta i najblizszego otoczenia.

W tym rozwigzaniu organizacyjnym operatorzy bedacy wiasnoScia miasta
uzyskuja catos¢ swoich przychoddw z ustug, jakie zleca im samorzad migjski
lub organizator na podstawie diugoletniej umowy. Niekiedy czas zawartej umowy
obowiazuje przez okres dziesieciu lat. W takim rozwigzaniu prawnym opera-
tor ma wiele przywilejow, ktdre eliminuja ryzyko dziatalnosci gospodarczej. Przy-
wilejami tymi sa:

1. Brak konkurencji zinnymi przewoznikami w pozyskiwaniu pasazera oraz
na poziomie jakosci obstugi i taryfy cenowej . Popyt, jako zadanie do reali-
zacji po uzgodnionej w przetargu cenie jest wyznaczony przez zarzad-orga-
nizatora w umowie wieloletniej z podziatem na rok i sezonowosé.

2. Brak koniecznosSci opracowywania strategii rozwoju i prowadzenia polityki
cenowej (budowania taryfy) w komunikacji publicznej. Operator nie moze
realizowac innych przewozow poza wyznaczonymi w umowie, co do zakre-
su i wielkosci (skali dziatania).

3. Brak koniecznoSci badania frekwencji podroznych, jak rowniez dostoso-
wania struktury pojemno$ciowej autobuséw do racjonalnego wykorzysta-
nia pojemnosci ( mozna realizowa¢ przewozy przy Srednim 10% napeinie-
niu autobusu).

4. Brak potrzeby prowadzenia dziatan marketingowych czy badania popytu,
segmentacji rynku, ustalania elastycznosSci cenowej, kosztow krancowych,
przychodow krafcowych itp.

5. Pewnos¢ realizacji planowanego wyniku ekonomicznego z uwagi na pozy-
skiwanie wiarogodnych informacji (cena za wozokilometr wraz algorytmem
i przyczynami jej zmiany jest znana) o ustalonej tresci.

6. CzeSciowe uczestnictwo w dystrybucji i sprzedazy biletow na zasadzie
,podwykonawcy”. Zebrany przychdd trafia do organizatora lub kasy
samorzadu.

7. Zupetny brak ryzyka ewentualnego spadku frekwencji przewozonych
pasazeréw w obnizeniu ptynnosci finansowej, czy zagrozenia upadto-
$cig ekonomiczna.

8. Staly, regularny doptyw gotowki w ustalonych przedziatach czasu np.: dwa
lub trzy razy w miesigcu.
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9. Niewielkie zapotrzebowanie na zdobywanie nowej wiedzy i podnoszenie
wartoSci kapitatu intelektualnego.

Operator bez ryzyka ustala wielkoS¢ przychoddéw w okresie jednego roku.
Z punktu widzenia biznesowej dziatalnoSci gospodarczej, operator znajduje sie
w sytuacji komfortowej, gdyz nie ma konkurencji na zamknietej quasi-statej
sieci komunikacyjnej. W praktyce, jakg znam, wykonanie zadar planowych w sto-
sunku do zrealizowanych przewozow nie przekracza 2-3% btedu. Wydarzenia
okolicznoSciowe (mecz pitkarski, wystep znanego zespotu muzycznego itp.)
Zmieniaja ustalony cykl pracy taboru i przyczyniajg sie do powstania btedu po-
miedzy planem, a faktycznie zrealizowanymi zadaniami przewozowymi. Ryzy-
ko w dziatalnoSci operatora pojawia sie z powodu losowych zdarzen, jakie za-
kidcaja cykl pracy taboru (wypadki i kolizje, awarie autobusow, nieprzejezdna
ulica itp.) oraz niskiego poziomu jakosci biezacego zarzadzania praca dyspo-
zytor6w, zaplecza technicznego i zachowan organizacyjnych kierowcow, syte-
mu motywacyjnego . Najwiekszym Zrodtem duzego ryzyka w niezawodnym
dziataniu operatora jest nadmiernie zuzyty tabor autobusowy. Przychody ze
sprzedazy ustug maja ustalona wielkoS¢ i nie mozna ich dowolnie zmienia¢
in plus lub minus. W takich warunkach funkcjonowania operatora wysitek in-
telektualny kierownictwa skierowany jest na trzy cele gospodarcze:
1. Osiggniecie dochodu poprzez oszczedne dziatanie wg formuly:

D“ = Poiy - KGi (1) ()

gdzie:

Di - dochdd uzyskany w przedziale i-tego czasu

P - przychdd oznaczony, jako pewny (quasi staty) w przedziale i-tego czasu,
KCi - koszty catkowite w przedziale i-tego czasu (moga ulegaé zmianie).

Przychdd (Ppi) jest kwota, jaka samorzad jest w stanie zaptaci¢ operato-
rowi za ustalone ustugi przewozowe z wiasnego budzetu. Jest to wydatek
limitowany na ,dobro publiczne™ jako, podaz ustugi publicznej komuni-
kacji zbiorowej.

2. Dziatalno$é przewozowa prowadzié w sposob niezawodny i elastyczny sto-
sownie do umownych wymagan oraz incydentalnie zlecanych zadar prze-
wozowych przez organizatora .

3. Odnawiaé tabor w sposdb ciggly.

W przypadku operatora bedgcego wiasnoscig samorzadu poza trzema
celami gospodarczymi, pojawia sie cel spoteczny zupetnie pominiety w oce-
nie organizatora. Tym celem jest zapewnienie w ,dopuszczalnym wymiarze”
jak najwiekszego zatrudnienia i roztozonego w czasie podnoszenia zarobkow.
Na strazy realizacji tego niesformalizowanego celu zarzadzania stojg liderzy
zwigzkow zawodowych (z reguty dziataja, co najmniej trzy zwiazki zawodowe)
oraz lokalni politycy. Wysoki poziom zatrudnienia w stosunku do racjonalne-
g0 i wzglednie wysokie ptace generujg najwieksze koszty state (ptace wraz z po-
chodnymi obciazeniami wynikajacymi z zatrudnienia pracownikow na umowy
state siegaja 65% catkowitych kosztow dziatalnosci). Niekiedy bywa, ze jeden
pracownik zaplecza technicznego obstuguje Srednio 2 autobusy.

Ograniczanie zatrudnienia poprzez: innowacje, wprowadzanie systemu,
jakosci zarzadzania, eliminowanie napraw biezacych poprzez eksploatacje no-
wego taboru, outsourcing czynno$ci administracyjno-ewidencyjnych, wprowa-
dzanie procesowego systemu zarzadzania nie jest mozliwe. Maksymalizacja
dochodu moze sie jedynie odbywac droga zmniejszenia kosztow statych. Koszty
te wedtug podstawowej klasyfikacji tacznie ze zmiennymi stanowig koszty cat
kowite. ZaleznoSci pokazuje rys.1.

Podziat ten wyczerpuje zapotrzebowanie analityczne operatora na oce-
ne jego dziatalnoSci gospodarczej. Przewdz zachodzi, jako proces lecz z chwila
zakofczenia ,przestaje istnie¢”. O jego wykonaniu informujg dwa mierniki
naturalne - odlegtos¢ i czas, a miernikiem wartoSciowym sg koszty.
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Podana formuta (1) w klasycznym ujeciu przedstawia kategorie kosztow cat-
kowitych za ustalony okres dziatania operatora, jako sume poszczegdlnych
7rodet kosztéw statych i zmiennych. Nie ma wiec zapotrzebowania na proce-
sowy rachunek kosztow. Procesowy rachunek kosztow znajduje zastosowa-
nie szczegdlnie w ustugach, na co zwraca uwage J. Brillman? oraz wielu wspdt-
czesnych naukowcow z naszego kraju . PodejScie to zaktada, Ze nie poszcze-
goIne czynnosci i dziatania, jako Zrodfa kosztow sa informacjami analityczny-
mi. Dopiero zestaw czynnosci i dziatan obejmujacy caty proces daje petny po-
glad przyczyn wptywajacych na kohcowy efekt procesu.

W przypadku przewoznika, ktory zarobkuje tylko, jako operator wystepuja
dwa procesy generujace najwigksze koszty. Przewozowy, jako podstawowy, po-
niewaz tworzy warto$¢ dla pasazera i operator za tg dziatalnoS¢ otrzymuije pie-
nigdze, ale nie od pasazera tylko od organizatora. Drugi proces, niezbedny
dla dziatalnosci przewozowej, ktory generuje tylko koszty, to obstugi i napra-
wy a nawet remonty taboru. Pozostate procesy dotycza czynnoSci administra-
cyjno-ewidencyjnej nie generujg tak duzych kosztow jak pierwsze dwa. Wpro-
wadzenie systemu procesowego podejscia wymaga dobrego przygotowania
organizacyjnego, wdrozenia systemu IT oraz przeszkolenia zatrudnionych pra-
cownikow. Zrodka kosztow sa wyodrebnione standardowo dla wszystkich pro-
cesow i uwzgledniaja zasoby ludzkie (Zrodta kosztow), majatek, jaki uczestni-
czy w danym procesie (Zrodta kosztdw z tym zwigzane) oraz materialy i ustu-
gi. Dzieki takiemu podejsciu odrebnie ustala sie koszty procesu przewozowe-
g0 oraz obstugi i napraw (remont6w). Zmieniony zostaje caty obraz analitycz-
ny relacji generujacych koszty. W procesie obstugi i napraw pojawi sie np.: koszt
powtarzania napraw tej samej usterki w autobusie, a w procesach przewozo-
wych koszty generowane przez autobusy niepracujgce (naprawy, remonty, re-
zerwa, oczekiwanie na naprawe). Latwo jest ustali¢ poziom jakosci obstugi
i napraw, a w przypadku przewozow ocenic stan inwentarzowy taboru w sto-
sunku do zgloszonego popytu. Innym zestawem informacji analitycznych jest
ustalenie relacji kosztow statych i zmiennych w kazdym z tych procesow. Ta-
kich narzedzi analitycznych nie wykorzystuje sie w dziatalnosci operatora be-
dacego wiasnoscig komunalna.

Model przewoznika obstugujacego czescia swojego
potencjatu przewozy publiczne

W wielu miastach przewozy publiczne realizuja firmy transportowe, ktore an-
gazuja do tego tylko czeSE swojego potencjatu przewozowego, a pozostata czescig
obstugujg przewozy na zasadach rynkowych. Posrod przewoznikow sg inwe-
storzy zagraniczni, posiadajacy znaczacy potencjat gospodarczy sktadajacy sie
z kilku jednostek organizacyjnych o wielkosci tradycyjnie pojmowanych przed-
siebiorstw transportowych. W obstudze przewozow publicznych, zlecanych przez
organizatora wlasciciele firm transportowych maja takie same uwarunkowa-
nia prawne, finansowe i organizacyjne, jak operatorzy bedacy wtasnoscia
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Rys. 1. Zalezno$¢ pomiedzy kosztami i przychodami przy zadanym wyniku
dziatalnosci. Zrédfo: opracowanie wiashe



komunalna. Jednak ich praktycznym podejsciem w zarzadzaniu jest, aby przy
statej wielkoSci przychodow racjonalizowaé dziatanie obnizy¢ koszty state.
Wiasciciel jest motywowany koniecznoScia wygospodarowania zysku i zacho-
wania zadawalajacej ptynnosci finansowej. Zysk daje mozliwosé finansowa-
nia zakupdw nowego taboru, a plynnosé finansowa jest atutem do realizacji
tego zakupu z pomoca zewnetrznego kapitatu. Zachowanie prywatnego inwe-
stora wynika z celu ekonomicznego, do jakiego dazy kazdy przedsiebiorca. Druga
cze$é potencjatu przewozowego zaangazowana jest na rynku przewozowym,
gdzie w oparciu 0 narzedzia analityczne trzeba wyznacza¢ przewidywany po-
pyt i oferowaé wiasnym potencjatem przewozowym podaz. W tym zakresie dzia-
talnosci wzrasta ryzyko uzyskania spodziewanych przychodéw (Pp(i)) a dodat-
kowo uzyskania zadawalajgcego dochodu przy tak zmieniajgcym sie popycie
(Di), ktorego wielkos¢ utrudniajg warunki konkurencii.

W procesie przewozow realizowanych na konkurencyjnym rynku kieruja-
Cy przedsiebiorstwem przy podejmowaniu decyzji w zakresie: uruchomienia
linii (nowego produktu), ustalenia ceny, dostarczenia informacji o produkcie,
spodziewanych przychoddw i dochodu, ponosza ryzyko! Dlatego kierujacy przed-
siebiorstwem sa zobligowani do precyzyjnego projektowania strategicznych przed-
siewzieé, ktore pozwolg zapewnic trwatoS¢ istnienia firmy przewozowej. Zmia-
ny w popycie, przejecie czeSci pasazerow przez konkurencje, to zewnetrzne
bodZce zaktdcajace realizacje ekonomicznie optacalnej dziatalnosci przewo-
zowej. Przewoznik na konkurencyjnym rynku ciagle staje przed wyzwaniami
naruszajacymi rownowage ekonomiczna. Aby sprostaé tak duzym wymaga-
niom niezbedna jest odpowiednia znajomo$¢ rynku, popytu, wartoSci, jaka
dostarczajg pasazerowie dla przedsiebiorstwa, wartosci dodanej, jaka nalezy
zaoferowaC obecnym i przyszlym pasazerom. Ale to takze cata sfera dziatan
zwigzanych z systemem informacji dla pasazera i dystrybucji biletow. Przed-
stawiony w lapidarnym skrdcie zakres dziatalnosci przewoznika znacznie prze-
kracza zakres wykonywany przez operatora bedgcego wlasnoscia komunalna.
Przewoznik prywatny w zakresie obstugi przewozow na konkurencyjnym ryn-
ku jest zmuszony do posiadana nastepujgcych obszarow wiedzy w zakresie:
1. Metod pomiaru i ustalania perspektywy popytu na okreslonych relacjach

obstugiwanego obszaru geograficznego.
. Doboru pojemnosci pojazdow do przewidywanych zadan przewozowych.
. Szacowania rentownoSci zamierzonych przewozow na wielu liniach.
. ldentyfikowania dziatar, jakie podejma konkurenci.
. Monitorowania przychoddw krancowych i kosztow krancowych.
. Poszukiwania innowacyjnych przedsiewzie¢ w odniesieniu do pasazera.
Pozyskiwanie nowej wiedzy i technologii w przewozach.

. Umiejetne wykorzystanie narzedzi marketingu.
. Opracowywanie strategii zmian.

Realizowanie przewozow komercyjnych i jednoczesnie zleconych przez or-
ganizatora w komunikacji miejskiej jest rozwigzaniem bardzo korzystnym. Ob-
stuga komunikacji miejskiej daje organizatorowi gwarancje uzyskiwania sta-
tych pewnych przychoddw i statego regularnego doptywu gotowki przy jedno-
czeSnie powtarzajacym sie procesie przewozowym. W tym zakresie dziatalno-
Sci, organizator stara sie uzyskiwa¢ nadwyzke finansowg poprzez minimali-
zowanie kosztow. W obszarze przewozow komercyjnych dazy z kolei do powigk-
szania sprzedazy i zachowania réwnowagi pomiedzy przychodami a koszta-
mi. W momencie pojawienia sie trudnosci podejmuije stosowne dziatania, jak
np.: zmiany rozktadu jazdy (zmienia trase, czestotliwosé kursowania, godziny
kursowania) a w drastycznej sytuacji rezygnuje z obstugi okreslonej relacji prze-
wozowej, poszukujac innej. W kazdym przypadku monitoruje frekwencje pod-
rznych, koszty, przychody, konkurencje. Zmiany na rynku wymuszaja wpro-
wadzanie zmian wewnetrznych np.: sprzedaz niektorych autobuséw, zakup
innych stosownie do wystepujgcego popytu. Przyktadem jest wykorzystywa-
nie autobusow o matej pojemnosci, gdy wystepuje spadek frekwencji pod-
r6znych. Innym przyktadem jest sprzedawanie ustug pozaprzewozowycgh jak
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ubezpieczenia, sprzedaz biletow lotniczych, mycie pojazdow, sprzedaz paliwa

a nawet sprzedaz ustug gastronomicznych. Ta dodatkowa dziatalnosé docho-

dowa musi podlegaé szczegbinej kontroli analitycznej opartej na rachunku

kosztow krafncowych i przychoddw krancowych. Zwiekszenie przyrostu kosz-
tow kraricowych w stosunku do kosztow Srednich wskazuje, ze koszty rosng
szybciej od przychoddw, co moze doprowadzié do spadku rentownosci. W do-
minujacej liczbie, przedsiebiorstwa PKS wiasnie wpadty w taka putapke ze
zwiekszaly przychody dzieki dziatalnosci pozaprzewozowej przy dynamicznym
wzrocie kosztow catkowitych. Wiasnie brak wiedzy i elastycznoSci dziatania
na rynku przewozowym sprawit ekonomiczny upadek tych przedsiebiorstw.
Zachodzace zmiany w konkurencyjnym otoczeniu i dostosowanie sie do
tych zmian wymagajg uczenia sie, w jaki sposéb mozna elastycznie zaradzic
wystepujacym trudnoSciom tzn. przewoznicy charakteryzujg sie nastepujacy-

mi cechami:

[ posiadajg wyczucie i umigjetnoSci diagnozowania sytuacji rynkowej pozwa-
lajace na szybkie reagowanie na plyngce z zewnatrz impulsy pobudzajs-
ce do zmian i na wewnetrzne zmienianie sig w sposob planowy i ciagly,

[ potrafig radzié¢ sobie z duzg niepewnoscia dziatania zwigzang ze zmiana-
mi, co wyraza sie w przychylnych postawach wobec zmian u wigkszosci in-
teresariuszy,

[ posiadajg umiejetnosc przediuzania cyklu zycia organizacji, co znajduje
odzwierciedlenie w takich cechach jak: energia, zapat, odwaga, Swiezos¢
spojrzenia i pomystowosc®.

Aby posiadaé takie cechy kazda organizacja powinna podejmowac wysi-
tek ciaglego uczenia sie.* Wiasnie zmieniajace sie warunki w otoczeniu moga
by¢ wyzwaniem dla zarzadzajgcych, a nie trudnoSciami do pokonania.

Podsumowanie

Obstugiwanie przewozéw w publicznej komunikacji miejskiej tylko przez ope-
ratordw bedacych wlasnoScig samorzadow prowadzi w dtuzszym horyzoncie
czasu do stagnacji w sposobie dziatania, braku potrzeby uczenia sie tej orga-
nizacji, i nie wprowadzania innowacyjnych rozwigzan. Operatorzy monopolisci
nie angazuja sie w unowocze$hianie catego procesu obejmujacego przewo-
2y, system informacji, technologii, sterowania ruchem i obstugi pasazera, wply-
waniu na podnoszenie mobilnosci mieszkafncow. Jednym z lekarstw na spo-
wodowanie zmian w zachowaniach operatoréw bedacych wlasnoScig miast
jest wprowadzenie konkurencji regulowanej. CzeS¢ obstugiwanej sieci prze-
woz6w publicznych nalezy zleca w formie przetargdw inwestorom prywatnym.
Wiadze, samorzadu, samorzadowcy, lokalni politycy beda mieli wglad do bez-
posrednich poréwnan w zakresie, jakosci, wydatkow kapitatowych i innych
kategorii oceny przewoznikow. | tylko takie rozwigzanie jest w stanie przyczy-
niac sie do postepu w publicznej komunikacji migjskie;.

Prof. dr hab. Wojciech Bakowski
Wydziat Zarzadzania i Ekonomiki Ustug
Uniwersytet Szczecinski

Przypisy

1 Szerokie rozwazania na temat ustalania wielkoSci podazy dobra publicz-
nego mozna znalez¢ w publikacji P. Krugmana i R. Wellsa "Mikroekono-
mia, PWN, Warszawa 2012, s. 815-836.

2 J. Brillman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzadzania ,PWE, Warsza-
wa, 2002, s. 285-342.

3 Podaje za E. Mastyk- Musiat, Organizacja w ruchu, Oficyna ekonomiczna,
Krakéw 2003, s. 16.

4 P Senge, Pigta dyscyplinateoria i praktyka organizacji uczacych sie, Ofi-
cyna Ekonomiczna, Krakéw 2003, s.

-/r_/’:/

562014

65




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages false
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages false
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /Description <<
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /FRA <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /PTB <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice




