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Prawo i finanse

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 nazwg przewoznicy realizujg ustugi wedtug wyznaczonych zadan na specjalnych zasadach finansowych i bez udziafu konku-
rentéw. 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 majg motywowaé podréznych do korzystania z komunikagji zbiorowej
a zniechecaé do przejazdéw wiasnym samochodem osobowym. Operator uzyskuje zapfate od organizatora przewozéw wedtug ustalonej
w przetargu stawki za przebyte kilometry, ktéra gwarantuje rentowno$¢ dla tej dziatalnosci. W rezultacie roznica pomiedzy przychodami
ze sprzedanych biletéw a poniesionymi kosztami za zakupione wozokilometry pokrywana jest z budzetu samorzadu.

Whprowadzenie relacji kosztowocenowej pomiedzy wladza samorzadowa a prze-
woznikiem i pasazerem posiada swoje zalety oraz wady w odniesieniu do strategii
rozwoju operatora-przewoznika i wprowadzania innowacji w systemie przewozow
pasazerskich w regionie. Wystepowanie wad i zalet uzaleznione jest od struktury
organizacyjno prawnej operatora-przewoznika. W praktyce wystepuja dwa istotnie
rbzniace sie rozwigzania organizacyjno prawne operatora- przewoznika reali-

ZUjgcego ustugi publiczne:

1. Operator bedacy wiasnoscia samorzadu, Swiadczy catym swoim potencjatem
gospodarczym ustugi w zakresie publicznego transportu zbiorowego na wy-
Znaczonym obszarze geograficznym.

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

Wyodrebnienie tych dwdch skrajnych rozwiazan organizacyjnych wynika
nie tylko z uwarunkowan wiasnosci, ale takze istotnie wplywa na strategie roz-
wojowa szeroko rozumianego systemu przewozow pasazerskich w regionie.
Strategie rozwoju dotycza przede wszystkim: wprowadzania innowacji, ryzyka
hiznesowego, ekonomicznej sprawnosci dziatania, podnoszenia wartosci ka-
pitatu intelektualnego, odnowy taboru, a co najwaznigjsze tworzenia wartosci
dodanej dla pasazera w transporcie zrownowazonym. W tym ostatnim przy-
padku zawiera sig istota wszelkiej innowacji, jaka w transporcie pasazerskim
powinno sie wprowadzag.

Nalezy nieustannie poprawia¢ i udoskonalaé dla pasazera: dostepno$c
do osiggania celu podrozy (czestotliwoS¢ kursdw i szybkosE), dystrybucie i kaso-
wanie biletow, zawartoS¢ i dostep do informaciji, komfort podrdzy (stosowa-
nie hybrydowych ustug). W systemie poprawy wartoci ustugi dla pasazera
operator petni okreslong role, realizujgc istote przewozu pasazera. W ninigj-
szym artykule podejme probe przedstawienia warunkdw, a nastepnie inte-
resow, jakimi sie kieruja przewoznicy-operatorzy i operatorzy w realizacji zadan
transportu publicznego.

Model operatora realizujacego tylko przewozy publiczne

z doptatg samorzadu

Rozwigzania prawne i tradycyjne podejscie do organizacji komunikacji zbio-
rowej w niektorych miastach spowodowaty, Ze obstuge przewozowa realizu-
je jeden lub kilku operatoréw bedacych wiasnoScig samorzadu miasta (za-
kiad budzetowy, spotki komunalne). Tradycja ta, jest wynikiem wyrachowa-
nia lokalnych politykdw. Kierownicze stanowiska sa najczesciej obsadzane
przez osoby , ktére po ,zastuzonym partyjnym dziataniu” znalazly miejsce
pracy i prestiz spoteczny. W przypadku spotek komunalnych, w radach

nadzorczych dodatkowa posade znajdujg przedstawiciele naczelnych

witadz samorzadu, dyrektorzy a takze dziatacze polityczni. Uzasadnieniem

takiej obsady jest potrzeba pilnowania interesow miasta i lokalnej spotecz-
nosci. W tych miastach przewoznicy z kapitatem prywatnym nie biorg udziatu

w realizacji przewozow publicznych, a jesli juz sa dopuszczeni do wykony-

wania ustug to ich udziat stanowi zaledwie kilka procent w catej sieci ko-

munikacyjnej miasta i najblizszego otoczenia.

W tym rozwigzaniu organizacyjnym operatorzy bedacy wlasnoscig miasta
uzyskuja cato$¢ swoich przychoddw z ustug, jakie zleca im samorzad miej-
ski lub organizator na podstawie dtugoletniej umowy. Niekiedy czas zawar-
tej umowy obowigzuje przez okres dziesieciu lat. W takim rozwigzaniu prawnym
operator ma wiele przywilejow, ktore eliminujg ryzyko dziatalnoSci gospo-
darczej. Przywilejami 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-or-
ganizatora w umowie wieloletniej z podziatem na rok i sezonowo$c.

2. Brak konieczno$ci opracowywania strategii rozwoju i prowadzenia poli-
tyki cenowej (budowania taryfy) w komunikacji publicznej. Operator nie
moze realizowac innych przewozow poza wyznaczonymi w umowie, co
do zakresu i wielkoSci (skali dziatania).

3. Brak koniecznosci badania frekwencji podrdznych, jak réwniez dosto-
sowania struktury pojemnosciowej autobusow do racjonalnego wykorzy-
stania pojemnoSci ( mozna realizowaé przewozy przy Srednim 10% na-
petnieniu autobusu).

4. Brak potrzeby prowadzenia dziatah marketingowych czy badania popy-
tu, segmentaciji rynku, ustalania elastycznosci cenowej, kosztow kraf-
cowych, przychoddw kraficowych itp.

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

6. Czesciowe uczestnictwo w dystrybucji i sprzedazy biletéw na zasadzie ,jpod-
wykonawcy”. Zebrany przychdd trafia do organizatora lub kasy samorzadu.

7. Zupetny brak ryzyka ewentualnego spadku frekwencji przewozonych pa-
sazeréw w obnizeniu plynnosci finansowej, czy zagrozenia upadtoscia eko-
nomiczna.

8. Staly, regularny doptyw gotéwki w ustalonych przedziatach czasu np.: dwa
lub trzy razy w miesiacu.

9. Niewielkie zapotrzebowanie na zdobywanie nowej wiedzy i podnoszenie
wartoSci kapitatu intelektualnego.
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Operator bez ryzyka ustala wielkos¢ przychoddéw w okresie jednego roku.
Z punktu widzenia bhiznesowej dziatalnoSci gospodarczej, operator znajduije 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 przyczyniaja 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-
kidcajg cykl pracy taboru (wypadki i kolizie, awarie autobusow, nieprzejezdna
ulica itp.) oraz niskiego poziomu jakoSci biezacego zarzadzania praca dyspo-
zZytorow, zaplecza technicznego i zachowan organizacyjnych kierowcow, syte-
mu motywacyjnego . Najwiekszym Zrédtem duzego ryzyka w niezawodnym
dziataniu operatora jest nadmiernie zuzyty tabor autobusowy. Przychody ze
sprzedazy ustug majg ustalong 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:

(1)

gdzie:

D -dochdd uzyskany w przedziale i-tego czasu

Ppm - przychod oznaczony, jako pewny (quasi staty)
W przedziale i-tego czasu,

KC, -koszty catkowite w przedziale i-tego czasu

(moga ulegac zmianie).

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

2. Dziatalno$¢ przewozowa prowadzié w sposéb niezawodny i elastyczny sto-
sownie do umownych wymagan oraz incydentalnie zlecanych zadan prze-
wozowych przez organizatora .

3. Odnawiac tabor w sposdb ciggly.

W przypadku operatora bedacego 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 stoja 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 pochodnymi obcigzeniami wynikajacymi z zatrudnienia pracownikéw na umowy
state siegajg 65% catkowitych kosztow dziatalnosSci). Niekiedy bywa, ze jeden
pracownik zaplecza technicznego obstuguje Srednio 2 autobusy.

Ograniczanie zatrudnienia poprzez: innowacje, wprowadzanie systemu,
jakosci zarzadzania, eliminowanie napraw biezacych poprzez eksploatacije no-
wego taboru, outsourcing czynnosci administracyjno-ewidencyjnych, wprowa-
dzanie procesowego systemu zarzadzania nie jest mozliwe. Maksymalizacja
dochodu moze sie jedynie odbywac drogg 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
ocene jego dziatalnoSci gospodarczej. Przew6z zachodzi, jako proces lecz
z chwilg zakofczenia ,przestaje istnie¢”. O jego wykonaniu informujg dwa
mierniki naturalne - odlegto$¢ i czas, a miernikiem wartoSciowym sa koszty.
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Podana formuta (1) w klasycznym ujeciu przedstawia kategorie kosztow cat-
kowitych za ustalony okres dziatania operatora, jako sume poszczegblnych
zrbdet kosztow statych i zmiennych. Nie ma wigc zapotrzebowania na proce-
sowy rachunek kosztow. Procesowy rachunek kosztow znajduje zastosowa-
nie szczegdlnie w ustugach, na co zwraca uwage J. Brillman? oraz wielu wspot
czesnych naukowcow z naszego kraju . PodejScie to zaktada, Ze nie poszcze-
gbine czynnosci i dziatania, jako Zrodta kosztdw sg informacjami analityczny-
mi. Dopiero zestaw czynnosci i dziatar obejmujacy caty proces daje petny po-
glad przyczyn wptywajacych na koficowy efekt procesu.

W przypadku przewoznika, ktory zarobkuje tylko, jako operator wystepuja
dwa procesy generujgce najwieksze koszty. Przewozowy, jako podstawowy, po-
niewaz tworzy warto$¢ dla pasazera i operator za ta 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 hawet remonty taboru. Pozostate procesy dotycza czynnoSci administra-
cyjno-ewidencyjnej nie generuja tak duzych kosztow jak pierwsze dwa. Wpro-
wadzenie systemu procesowego podejscia wymaga dobrego przygotowania
organizacyjnego, wdrozenia systemu IT oraz przeszkolenia zatrudnionych pra-
cownikow. Zrodta kosztow s wyodrebnione standardowo dla wszystkich pro-
cesow i uwzgledniaja zasoby ludzkie (Zrodta kosztow), majatek, jaki uczestni-
czy w danym procesie (Zrodta kosztow z tym zwigzane) oraz materialy i ustu-
gi. Dzieki takiemu podejSciu odrebnie ustala sie koszty procesu przewozowe-
g0 oraz obstugi i napraw (remontéw). 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). tatwo jest ustali¢ poziom jakoSci obstugi
i napraw, a w przypadku przewozéw oceni¢ 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. Takich
narzedzi analitycznych nie wykorzystuje sie w dziatalnosci operatora bedace-
g0 whasnoscig komunalna.

Model przewoznika obstugujacego czescia swojego
potencjatu przewozy publiczne

W wielu miastach przewozy publiczne realizuja firmy transportowe, ktore an-
gazuja do tego tylko czesé swojego potencjatu przewozowego, a pozostatg czescia
obstuguja przewozy na zasadach rynkowych. Posrod przewoznikow sg inwe-
storzy zagraniczni, posiadajacy znaczacy potencjat gospodarczy sktadajacy sie
z kilku jednostek organizacyjnych o wielkoci tradycyjnie pojmowanych przed-
siebiorstw transportowych. W obstudze przewozow publicznych, zlecanych przez
organizatora wlasciciele firm transportowych majg takie same uwarunkowa-
nia prawne, finansowe i organizacyjne, jak operatorzy bedacy wtasnoscia
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Rys. 1. Zaleznos¢ pomiedzy kosztami i przychodami przy zadanym wyniku dzia-
falnosci. Zrédfo: opracowanie wiashe
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komunalna. Jednak ich praktycznym podejSciem w zarzadzaniu jest, aby przy
statej wielkoSci przychoddw racjonalizowac dziatanie obnizy¢ koszty state.
Wiasciciel jest motywowany koniecznoScia wygospodarowania zysku i zacho-
wania zadawalajacej plynnosci finansowej. Zysk daje mozliwosé finansowa-
nia zakupdw nowego taboru, a plynnos¢ 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
czeSé potencjatu przewozowego zaangazowana jest na rynku przewozowym,
gdzie w oparciu o narzedzia analityczne trzeba wyznaczac przewidywany po-
pyt i oferowaé wiasnym potencjatem przewozowym podaz. W tym zakresie dzia-
talnosci wzrasta ryzyko uzyskania spodziewanych przychodow (Ppm) a dodat-
kowo uzyskania zadawalajacego dochodu przy tak zmieniajgcym sie popycie
(D)), ktorego wielkoS¢ utrudniaja warunki konkurencii.

W procesie przewozow realizowanych na konkurencyjnym rynku kieruja-
¢y 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-
siewzie¢, ktdre pozwolg zapewnié 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 znajomos$é rynku, popytu, wartosci, jaka do-
starczajg pasazerowie dla przedsiebiorstwa, wartosci dodanej, jaka nalezy za-
oferowac obecnym i przyszym pasazerom. Ale to takze cata sfera dziatah zwig-
zanych z systemem informacii dla pasazera i dystrybucji biletow. Przedstawiony
w lapidarmym skrocie zakres dziatalnoSci przewoznika znacznie przekracza zakres
wykonywany przez operatora bedacego wlasnosciag komunalng. Przewoznik
prywatny w zakresie obstugi przewozéw na konkurencyjnym rynku jest zmu-
szony do posiadana nastepujacych obszarow wiedzy w zakresie:

1. Metod pomiaru i ustalania perspektywy popytu na okreslonych relacjach
obstugiwanego obszaru geograficznego.

. Doboru pojemnosci pojazdéw do przewidywanych zadan przewozowych.

. Szacowania rentownoSci zamierzonych przewozéw na wielu liniach.

. ldentyfikowania dziatan, jakie podejma konkurenci.

. Monitorowania przychodow 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-
§ci, organizator stara sie uzyskiwaC nadwyzke finansowg poprzez minimali-
zowanie kosztow. W obszarze przewozow komercyjnych dazy z kolei do powiek-
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-
r6znych, koszty, przychody, konkurencje. Zmiany na rynku wymuszaja wpro-
wadzanie zmian wewnetrznych np.: sprzedaz niektorych autobuséw, zakup
innych stosownie do wystepujacego popytu. Przyktadem jest wykorzystywa-
nie autobusow o matej pojemnosci, gdy wystepuje spadek frekwencji pod-
réznych. Innym przyktadem jest sprzedawanie ustug pozaprzewozowycgh jak
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ubezpieczenia, sprzedaz biletow lotniczych, mycie pojazddw, sprzedaz paliwa

a nawet sprzedaz ustug gastronomicznych. Ta dodatkowa dziatalnosé docho-

dowa musi podlegaé szczegbinej kontroli analitycznej opartej na rachunku kosz-

tow krancowych i przychoddw krarficowych. Zwiekszenie przyrostu kosztow kran-
cowych w stosunku do kosztow Srednich wskazuje, ze koszty rosna szybciej
od przychoddw, co moze doprowadzi¢ do spadku rentownosci. W dominuja-
cej liczbie, przedsiebiorstwa PKS wiasnie wpadly w taka putapke ze zwigkszaly
przychody dzieki dziatalnoSci pozaprzewozowej przy dynamicznym wzroscie
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 wymagaja uczenia sie, w jaki sposéb mozna elastycznie zaradzi¢
wystepujacym trudnosciom tzn. przewoznicy charakteryzuja sie nastepujacy-

mi cechami:

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

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

[ posiadajg umiejetno$¢ przediuzania cyklu zycia organizacji, co znajduje
odzwierciedlenie w takich cechach jak: energia, zapat, odwaga, Swiezos¢
spojrzenia i pomystowose®,

[ Aby posiadaé takie cechy kazda organizacja powinna podejmowac
wysitek ciaglego uczenia sie.* Wiasnie zmieniajace sie warunki w oto-
czeniu moga by¢ wyzwaniem dla zarzadzajacych, a nie trudnoscia-
mi do pokonania.

Podsumowanie

Obstugiwanie przewozow w publicznej komunikacji miejskiej tylko przez ope-
ratoréw bedacych wlasnoScig samorzadéw prowadzi w dtuzszym horyzoncie
czasu do stagnacji w sposobie dziafania, braku potrzeby uczenia sie tej orga-
nizacji, i nie wprowadzania innowacyjnych rozwigzan. Operatorzy monopolisci
nie angazuja sie w unowoczesnianie catego procesu obejmujgcego przewo-
2y, system informacii, technologii, sterowania ruchem i obstugi pasazera, wpty-
waniu na podnoszenie mobilnoSci mieszkancow. Jednym z lekarstw na spo-
wodowanie zmian w zachowaniach operatordw bedacych wiasnoscia miast
jest wprowadzenie konkurencji regulowanej. CzeS¢ obstugiwanej sieci prze-
wozow publicznych nalezy zleca¢ w formie przetargdw inwestorom prywatnym.
Wiadze, samorzadu, samorzadowcy, lokalni politycy bedg mieli wglad do bez
posrednich poréwnan w zakresie, jakosci, wydatkow kapitatowych iinnych
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

L 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], Brillman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzadzania ,PWE, Warsza-
wa, 2002, 5.285-342.

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

4 P.Senge, Pigta dyscyplina-teoria i praktyka organizacji uczacych sie,
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003, s.
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