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Stowo wstepne

Skala i szybkie tempo zmian zachodzacych w sferze spoteczno-gospodarczej powoduja
powstawanie niespotykanych dotad zjawisk i proceséw, rodza nowe problemy, ktorych roz-
wigzywac nie da si¢ bez odpowiednich badan i nowej wiedzy. Badania jakichkolwiek zda-
rzen wymagaja trudu. Trud taki podejmujemy zwykle z dwoch powoddw. Jednym jest bez-
interesowna ciekawos$¢ badacza, czesciej jednak przeprowadzamy analize¢ teoretyczng wtedy,
kiedy natrafimy na trudnosci — gdy nie skutkuja wyuczone sposoby dawania sobie rady z rze-
czywistoscig lub tez gdy chcemy osiagnac cos nowego. W tych wiasnie dwdch przypadkach
zrdédlem pomocy jest teoria, nowa wiedza. Zawiera ja kazdy z prezentowanych artykutow
sktadajacych si¢ na niniejszy numer ,,Zeszytoéw Naukowych Matopolskiej Wyzszej Szkoty
Ekonomicznej w Tarnowie”, trzydziesty z kolei, tym razem ukierunkowany na wspotczesng
tematyke funkcjonowania organizacji gospodarczych.

Artykuty, bedace efektem prac naukowych prowadzonych w ramach badan podstawo-
wych i wdrozeniowych, prezentuja wiele interesujacych poznawczo oraz aplikacyjnie in-
formacji. W duzej mierze sg one po§wigcone problematyce zarzadzania przedsigbiorstwem
turystycznym, zarzadzania personelem, ze zwroceniem uwagi szczegolnie na ksztalttowanie
pozadanych kompetencji pracownikow, jak rowniez problematyce nadzoru wiascicielskiego
w sektorze przedsigbiorstw komunalnych, marketingu bezposredniego dobr luksusowych
oraz prezentacji modeli sprawozdawczo$ci matych podmiotéw gospodarczych.

W artykutach Czytelnik moze znalez¢ wiele oryginalnych ujg¢ teoretycznych oraz spo-
strzezen natury praktycznej. Z tego powodu ,.Zeszyty Naukowe Matopolskiej Wyzszej
Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie” moga stanowié interesujaca i pozyteczng pozycj¢ za-
réwno dla teoretykow organizacji i zarzadzania, turystyki, jak i studentéw oraz praktykow.

Dzigkuje wszystkim, ktorzy wspolrealizowali ten numer czasopisma, zwtaszcza Redak-
torom, ktérzy podjeli trud zaopiniowania nadestanych artykutéw, Recenzentom za meryto-
ryczne i cenne uwagi, a ponadto catemu Zespotowi Redakcyjnemu i wszystkim wspotpra-
cownikom.

Leszek Koziol
Redaktor Naczelny

©2016 MWSE Zeszyty Naukowe Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie, t. 30, nr 2, czerwiec 2016
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Pozarynkowe transakcje nieruchomosciami w Polsce
w latach 2003-2013 - ujecie prawne i podatkowe

Leszek Katkowski
tukasz Karas

Matopolska Wyzsza Szkota
Ekonomiczna w Tarnowie

Wydziat Zarzadzania i Turystyki

Korespondencja:

Leszek Katkowski

Matopolska Wyzsza Szkota
Ekonomiczna w Tarnowie

Wydziat Zarzadzania i Turystyki

ul. Warynskiego 14

33-100 Tarnéw, Poland

Tel. +48 14 65 65 536

E-mail: leszek kalkowski@mwse.edu.pl

Abstrakt: Artykul poswigcony jest ewolucji transakcji pozarynkowych
nieruchomosci na przetomie lat 2003-2013. W pracy dokonano analizy
transakcji nieodptatnego zbycia nieruchomosci w formie umowy darowi-
zny, umowy dozywocia, umowy o dziat spadku, ktérego przedmiotem sa
nieruchomosci, umowy zbycia nieruchomosci w zamian za wyptate $wiad-
czen z ubezpieczen spotecznych w skali catego terytorium Rzeczypospolitej
Polskiej w latach 2003-2013. Omoéwione zostaty aspekty podatkowe poza-
rynkowych transakcji nieruchomosciami, zdefiniowano tez poszczegodlne
umowy oraz przedstawiono najwazniejsze kwestie prawne ich funkcjono-
wania. Autorzy podjeli rzadko analizowany problem bezpieni¢znych zmian
wiasnosci nieruchomosci. Praca dotyczy uméw: darowizny, umowy dozy-
wocia, umowy o dziat spadku (ktorego przedmiotem jest nieruchomosc),
umowy zbycia nieruchomos$ci (w zamian za wyplate $wiadczen z ubezpie-

czen spotecznych).

Stowa kluczowe: rynek nieruchomosci w Polsce, umowa darowizny,

umowa dozywocia, umowa o dzial spadku

1. Wprowadzenie

W przedmiotowym artykule oméwiono ewolucje rynku
nieruchomosci na przetomie lat 2003-2013 w zakresie trans-
akcji pozarynkowych. Praca jest poswigcona transakcjom
pozarynkowym:

1) umowie darowizny nieruchomosci;

2) umowie dozywocia;

3) umowie o dziat spadku, ktérego przedmiotem sa nie-

ruchomosci;

4) umowie zbycia nieruchomos$ci w zamian za wyplate

$wiadczen z ubezpieczen spotecznych.

Warto podkresli¢, ze umowy te pomimo charakteru dwu-
stronnie zobowigzujacego cechuja si¢ nieodptatnoscia. W ar-
tykule ukazano wzajemne relacje migdzy poszczegdlnymi
czynnosciami prawnymi przenoszacymi wlasno$¢ nierucho-
mosci. Przystepujac do omawiania przedmiotowego zagad-
nienia, zasadne wydaje si¢ zdefiniowanie pojecia ,,rynek”.

©2016 MWSE
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14 Leszek Katkowski, tukasz Karas

Najbardziej ogélng definicje rynku, obejmujaca wszystkie istotne kwestie, formutuje Woj-
ciech Wrzosek, ktory stwierdza, ze ,,rynek moze by¢ okreslony jako ogét stosunkow zacho-
dzacych miedzy podmiotami uczestniczagcymi w procesie wymiany” (Wrzosek, 2002, s. 13)!.
Wymiana ta dotyczy ziemi i zabudowan, odbywa si¢ w kraju corocznie w znacznej skali
siegajacej kilkuset tysiecy transakcji. Kwalifikuje to rynek nieruchomosci jako nalezacy do
najwiekszych dziatow gospodarki narodowe;.

Z podanej definicji wynika, ze najwazniejszymi elementami rynku s3: wymiana dobr,
uczestnicy rynku i ré6znorodne stosunki zachodzace na rynku. Trescia ,,wymiany dobr” jest
kilka istotnych dziatan, jak: ujawnienie zamiarow wymiany dobr, dochodzenie do decyz;ji
wymiany oraz dojscie do porozumienia miedzy stronami. Uczestnikiem rynku moze by¢
kazdy podmiot, ktory mozemy podzieli¢ na sprzedawcow i nabywcow. Poza nimi funk-
cjonuje jeszcze wielu posrednikow. Trzeci element rynku to og6t stosunkdéw miedzy jego
uczestnikami: sprzedajacymi i potencjalnymi nabywcami.

Funkcjonowanie rynku zalezy od podazy, popytu, a regulatorem jest cena wyrazona w pie-
nigdzu. Roéwnolegle do wolnego handlu nieruchomosciami na warunkach komercyjnych
funkcjonuje, niezaleznie od niego, obrét pozarynkowy. Jego istota jest przenoszenie wiasno-
Sci nieruchomosci bez uzycia pieniadza, tylko przy podobnym do rynkowego udziale nota-
riusza oraz dokonywanie wpisu do ksigg wieczystych.

Definicje legalne poszczegodlnych form czynnosci prawnych przenoszacych wtasnosé nie-
ruchomosci, jak i podstawowe normy prawne regulujace te formy beda omowione w dalszej
czesci pracy. Zostang rowniez przedstawione finansowe skutki dokonywania przedmioto-
wych czynno$ci prawnych. Cechg wspdlna poszczegolnych transakcji jest zarowno ich nie-
odptatnosé, jak i wymog zachowania formy notarialnej wzgledem czynnosci prawnych doty-
czacych nieruchomosci wynikajacy z przepisow Kodeksu cywilnego.

Celem artykutu jest ponadto ukazanie dynamiki i kierunkdéw rozwoju poszczegdlnych form
przeniesienia wlasno$ci nieruchomosci w obrocie pozarynkowym. Istotne do przeprowadze-
nia analiz jest wykazanie tendencji wystepujacych w poszczegolnych wojewodztwach, co
pozwoli na doktadniejsze ich zaprezentowanie.

2. Skala nieruchomosciowych transakcji pozarynkowych

Obrét nieruchomosciami zgodnie z przepisami Ustawy z dnia 23 kwietnia 1964 roku Ko-
deks cywilny jest uwarunkowany dokonaniem czynnosci prawnej w formie aktu notarial-
nego. Czynnosci prawne zwigzane z obrotem nieruchomos$ciami sg dokonywane poprzez
zgodne o$§wiadczenie woli stron. Z zachowaniem formy notarialnej tacza si¢ pewne koszty
w postaci taksy notarialnej oraz podatki i optaty, co zostanie przedstawione w dalszej czesci
artykutu. Wszelkie transakcje przeniesienia wlasnosci nieruchomosci w formie aktu notarial-
nego sa rejestrowane przez sady apelacyjne i przekazywane Ministerstwu Sprawiedliwosci,
ktoére udostepnito autorom petne roczne ich zestawy. Poza obrotem rynkowym w kraju doko-

! Obszerne definicje rynku znajdzie czytelnik w: Bryx, 2006; Forys, 2009; Kucharska-Stasiak, 2016.
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nuje si¢ takze wiele transakcji bezpieni¢znych, nazwanych w niniejszej pracy transakcjami
pozarynkowymi®.

W badanym okresie 1990-2014 sporzadzono w Polsce 15,4 miliona aktow notarialnych
przenoszacych wlasno$¢ nieruchomosci, w tym w formie pozarynkowej 5 milionow (31,8%).
Ztozyty si¢ na to transakcje gruntami rolnym (2,2 mln transakcji) i pozostate nieruchomosci
(2,8 mln). Zatem w okresie 25-lecia transformacji dokonywano $redniorocznie bez ekwiwa-
lentu pieni¢znego okoto 200 tysigcy transakcji nieruchomosciowych wobec dokonywanych
réwnolegle 430 tysiecy transakcji rynkowych (pieni¢znych). Odbywaty si¢ one w kazdym
roku i w kazdym sposrod 16 wojewddztw, ale w znacznie zréznicowanej skali.

W minionym 25-leciu polowa aktéw notarialnych odnoszacych si¢ do zmiany wiasno-
$ci nieruchomosci dotyczyta pigciu wojewodztw ,,staropolskich™: mazowieckiego, matopol-
skiego, podkarpackiego, lubelskiego i §laskiego. Druga potowa aktow zmieniajacych wiasci-
ciela nieruchomosci przypadata na pozostate 11 wojewodztw, w tym znaczacy udziatl maja
transakcje pozarynkowe na Ziemiach Odzyskanych — zachodnich i péinocnych.

Warto zada¢ pytanie: czego dotyczyly transakcje pozarynkowe? Sprawozdania notarialne
specyfikuja je nastepujaco:

— darowizny nieruchomosci rolnych i innych;

— dziat spadku i zniesienie wspotwlasnosci nieruchomosci;

— umowy o dozywocie dotyczace nieruchomosci;

— umowy zbycia nieruchomosci za wyptate §wiadczen z ubezpieczenia spolecznego.

W calym okresie ostatniego 25-lecia dominowaly darowizny nieruchomosci stanowiace
okoto 80% ogoétu transakcji pozarynkowych. Przedmiotem darowizn byt malejacy stopniowo
udzial gruntéw rolnych (podczas dekady z 47% do 30%) i zwigkszajacy si¢ odpowiednio
zasob zabudowan gospodarczych i mieszkan. Badajac powyzsze dane, daje si¢ zauwazy¢
tendencja, ze niektore osoby obdarowane uzyskaty spoétdzielcze prawo wiasnosci lokalu
mieszkalnego. Mozna szacowac udziat tego rodzaju darowizny na okoto 10% ogoétu trans-
akcji tytutem nieodptatnym.

2.1. Umowa darowizny dotyczaca nieruchomosci

Jedna z form przeniesienia wlasno$ci nieruchomosci jest umowa darowizny. Przez umowe
darowizny darczynca zobowiazuje si¢ do bezptatnego §wiadczenia na rzecz obdarowanego
kosztem swojego majatku (Kodeks cywilny, art. 888, § 1).

Witold Czachérski definiuje umoweg darowizny jako czynno$¢ prawna, ktorej celem jest
,dokonanie aktu szczodrobliwosci bez gospodarczego eckwiwalentu” (Czachorski, 1998,
s. 388). W obecnie obowigzujacym Kodeksie cywilnym darowizna zostata skonstruowana
jako umowa, a nie jednostronne oswiadczenie woli darczyncy. Takie unormowanie wylacza
mozliwo$¢ obdarowywania kogo$ bez jego woli (Radwanski, Panowicz-Lipska, 2013, s. 82).
W doktrynie prawnej darowizng kwalifikowano zaréwno jako czynno$¢ prawna jednostronna,
jak 1 jako umowe dwustronng. Doktryna niemiecka stata na stanowisku, ze darowizna byta

2 Pelny ich opis zainteresowany czytelnik znajdzie w publikowanym w ostatnich 25 latach Monitoringu
polskiego rynku nieruchomosci, ktérego wydawca jest Instytutu Rozwoju Miast w Krakowie (dostgpnym tak-
ze w wersji elektronicznej na stronie: http://irm.krakow.pl/pl/do_pobrania.html).
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od razu wykonalna. Niemiecki Kodeks cywilny w paragrafie 516 stanowit, iz darowizne
nalezy traktowac¢ jako czynno$¢ realng i odroznia¢ od konsensualnej umowy przyrzeczenia
darowizny. Polskie prawo, a w szczegdlnosci Kodeks zobowigzan w okresie przed kodyfi-
kacja traktowaty darowizng jako umowe z zakresu zobowigzan dochodzaca do skutku po-
przez zobowiazanie si¢ darczyncy do dokonania przysporzenia na rzecz obdarowanego,
wymagajac, aby przysporzenie nastgpowalo kosztem majatku darczyncy (Czachoérski,
1998, s. 388-389).

Wedhug definicji Edwarda Gniewka darowizna jest umowg nazwang umozliwiajaca doko-
nywanie przysporzen bez ekwiwalentu. Umowa darowizny jest umowgq jednostronnie zobo-
wiazujaca, mogacag wywolaé skutek rozporzadzajacy. Zawarcie umowy darowizny pod rygo-
rem niewaznosci wymaga formy aktu notarialnego przy umowie darowizny konsensualne;j.
Przeniesienie wlasnosci nieruchomosci zawsze wymaga formy aktu notarialnego (Gniewek,
2005, s. 512-513). Forma notarialna jest zastrzezona pod rygorem niewaznosci.

Pojecie darowizny nie definiuje kazdego nieodptatnego przysporzenia. Kodeks cywilny re-
guluje, Ze nie jest umowa darowizny bezptatne przysporzenie dokonane na podstawie innej
umowy uregulowanej innymi przepisami. Umowa darowizny nie jest obj¢te rowniez zrze-
czenie si¢ prawa jeszcze nienabytego, np. zrzeczenie si¢ spadku (Radwanski, Panowicz-Lip-
ska, 2013, s. 82-83).

Umowa darowizny rodzi prawa i obowiazki zarowno po stronie obdarowanego, jak i zo-
bowigzanego. Darczynca ma obowiazek wykonania darowizny tak, aby obdarowany uzyskat
korzy$¢ majatkowa bedaca przedmiotem umowy. Darczynca ponosi odpowiedzialno$¢ za
nienalezyte wykonanie lub niewykonanie umowy. Do zakresu odpowiedzialnos$ci za szkodg
wyrzadzong przez darczyncg zaliczamy razace niedbalstwo lub wing umyslng. Obowiazek
zaplaty odsetek przez darczynce na rzecz obdarowanego w razie op6znienia z wykonaniem
umowy darowizny moze nastgpi¢ od dnia wytoczenia powddztwa, a nie od dnia wymagalno-
$ci $wiadczenia (Czajkowska-Matosiuk, 2013, s. 580).

Po stronie obdarowanego lezy obowigzek dostarczania darczyncy srodkdéw niezbednych
do zaspokojenia jego usprawiedliwionych potrzeb lub wypelnienia ciazacego na nim ustawo-
wego obowiazku alimentacyjnego. Przestanka powstania obowiazku po stronie obdarowa-
nego jest popadniecie darczyncy w niedostatek po wykonaniu darowizny. Zakres obowigzku
zalezy od istniejacego jeszcze wzbogacenia oraz usprawiedliwionych potrzeb uprawnionego
(Czajkowska-Matosiuk, 2013, s. 581).

Umowa darowizny moze zosta¢ odwolana przez darczynce, jezeli po zawarciu umowy,
ale przed jej wykonaniem, stan majatkowy darczyncy ulegt takiej zmianie, ze wykonanie
darowizny nie moze nastapi¢ bez uszczerbku dla jego wlasnego utrzymania odpowiednio
do jego usprawiedliwionych potrzeb albo bez uszczerbku dla cigzacych na nim ustawowych
obowigzkéw alimentacyjnych. Darowizna juz wykonana moze zostaé odwotana, jezeli ob-
darowany dopuscit si¢ wzgledem darczyncy razacej niewdzigcznos$ci. Poprzez razaca nie-
wdziecznos¢ definiuje si¢ takie zachowanie obdarowanego, ktére jest skierowane przeciw
darczyncy $wiadomie i w nieprzyjaznym zamiarze (Stec, Zatucki, 2010, s. 213-214). Jezeli
chodzi o przestrzenny charakter dokonywanych darowizn nieruchomosci, to wystgpowaty
one w catym okresie transformacji i na terenie wszystkich wojewodztw. Odnosily si¢ za-
réwno do zabudowan, jak i gruntow rolnych, ktore pod koniec badanego okresu zmniejszaly
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darowany areat (z 47% do 30%). Najwigcej takich czynno$ci prawnych mozna zauwazy¢
w wysokiej partycypacji w gruntach i zabudowaniach w wojewddztwach mazowieckim, ma-
topolskim i $laskim. Najskromniej wypadaly na tym tle wojewddztwa lubuskie, opolskie
i warminsko-mazurskie. Réznice w tym wzgledzie ujawniaja takze stosunki nieruchomo-
sciowe wystepujace na Ziemiach Odzyskanych i na terenach ,,staropolskich”.

2.2. Umowy o dozywocie dotyczace nieruchomosci

Ten typ umowy pojawia si¢ od wielu lat w sprawozdawczo$ci notarialnej. Jej tre$¢ i proce-
dury opisano w poprzednim rozdziale. Z wybranej dekady 2003-2013 ze sprawozdawczo$ci
notarialnej poznajemy transakcje wystepujace w kazdym roku i w kazdym wojewddztwie.
Dotycza one nieruchomosci gruntowych, rolnych oraz zabudowan. Rok 2003 przyniost 4216
umow o dozywocie, prawie po polowie dotyczacych gruntéw i zabudowan. Po uptywie de-
kady, w 2013 roku liczba uméw wzrosta dwukrotnie, ale juz z przewaga nieruchomosci rol-
nych (6,4 tys.) wobec 5020 dotyczacych zabudowan. Srednia wojewddzka liczba umoéw do-
zywocia zwickszyla si¢ w ciggu ostatnich lat z 264 do 537. Najwigcej tego typu uméw z duza
dynamika pojawito si¢ w wojewodztwach mazowieckim (1877), matopolskim (808), wielko-
polskim (790), z przewagg nieruchomosci ,,innych”, zapewne gltéwnie mieszkan. Znaczng
dynamike zainteresowania ta formg przekazania nieruchomosci obserwujemy w wojewddz-
twach pdétnocnych i zachodnich, np. w lubuskim (z 31 do 224), opolskim (z 66 do 227),
zachodniopomorskim (z 75 do 491).

Poczatki istnienia instytucji dozywocia odnotowujemy w XIX wieku. Instytucja ta wy-
ksztatcita si¢ w stosunkach gospodarki drobnotowarowej na wsi w oparciu o przepisy prawa
cywilnego ze zwyczajowej instytucji przekazywania gospodarstwa rolnego za zycia wta-
Sciciela z uwagi na jego podeszty wiek lub niezdolno$¢ do pracy. Gospodarstwo rolne byto
przekazywane dzieciom lub innym bliskim osobom. Przekazywanie gospodarstwa rolnego
odbywalo si¢ w ten sposob, ze w umowie o przekazanie gospodarstwa rolnego wiasciciel za-
strzegal sobie, a czegsto roéwniez matzonkowi lub innej osobie bliskiej prawo do §wiadczen
ze strony nabywcy. W umowach takich zazwyczaj naktadano na nabywce szereg innych obo-
wiazkow, np. splat na rzecz dzieci zbywcy, obowiazek splaty dlugéw zbywcy lub obowigzek
pokrycia kosztow ksztalcenia wskazanej osoby (Czachdrski, 1998, s. 399).

Instytucja dozywocia zostata unormowana Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 roku Kodeks
cywilny. Przed wejsciem w zycie obecnie obowigzujacej ustawy kwestie dotyczace dozywo-
cia byly regulowane Kodeksem zobowigzan powotanym rozporzadzeniem Prezydenta Rze-
czypospolitej Polskiej z dnia 27 pazdziernika 1933 roku. Problematyke te regulowat arty-
kut 599 i nastepne Kodeksu zobowigzan, a mianowicie (Dz.U. z 1933 r., nr 82, poz. 598,
art. 599):

§ 1. Kto w zamian za prawo wiasnosci nieruchomosci zobowigze si¢ do dozywotniego
utrzymywania zbywcy (dozywocie, wymowa, wymiar), powinien w braku odmiennej
umowy przyja¢ go do wspodlnosci domowej i dostarcza¢ mu mieszkania, ubrania i Zzyw-
nosci, odpowiadajacych stanowi i dotychczasowej stopie zyciowej uprawnionego, a takze
zapewni¢ mu pomoc i pielggnowanie w chorobie oraz postara¢ si¢ wlasnym kosztem
o pogrzeb odpowiadajacy zwyczajom miejscowym.
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§ 2. Dozywocie mozna ustanowi¢ takze na rzecz matzonka i innych oséb bliskich
zbywcy nieruchomosci.

§ 3. Obowigzki nabywcy nieruchomos$ci moga rowniez obejmowac spetnienie oznaczo-
nych $§wiadczen na rzecz innych osob. Przed wejsciem w zycie przedmiotowego roz-
porzadzenia Prezydenta Rzeczypospolitej Polskiej kwestie darowizny byly regulowane
przez: kodeks Napoleona, Kodeks cywilny austriacki, Kodeks cywilny niemiecki oraz
rosyjski zwod praw.

Istota umowy dozywocia zostata unormowana w artykule 908 Kodeksu cywilnego, stano-
wiacym (Dz.U. z 1964 r., nr 16, poz. 93):

§ 1. Jezeli w zamian za przeniesienie wlasnosci nieruchomos$ci nabywca zobowiazat si¢
zapewni¢ zbywcey dozywotnie utrzymanie (umowa o dozywocie), powinien on, w braku
odmiennej umowy, przyja¢ zbywce jako domownika, dostarcza¢ mu wyzywienia, ubra-
nia, mieszkania, $wiatla i opatu, zapewni¢ mu odpowiednig pomoc i pielggnowanie
w chorobie oraz sprawi¢ mu wtasnym kosztem pogrzeb odpowiadajacy zwyczajom miej-
scowym.

§ 2. Jezeli w umowie o dozywocie nabywca nieruchomosci zobowigzat si¢ obcigzy¢ ja
na rzecz zbywcy uzytkowaniem, ktérego wykonywanie jest ograniczone do cz¢$ci nieru-
chomosci, stuzebnoscia mieszkania lub inng stuzebno$cia osobista albo spetnia¢ powta-
rzajace si¢ $wiadczenia w pienigdzach lub w rzeczach oznaczonych co do gatunku, uzyt-
kowanie, stuzebno$¢ osobista oraz uprawnienie do powtarzajacych si¢ $wiadczen naleza
do tresci prawa dozywocia.

§ 3. Dozywocie mozna zastrzec takze na rzecz osoby bliskiej zbywcy nieruchomosci.

Umowa o dozywocie jest umowa wzajemna o podwojnym skutku — umowa zobowiazu-
jaco-rozporzadzajaca, konsensualna, kauzalna i odptatna. Umowa jest zawierana pomi¢dzy
zbywca a nabywca nieruchomosci. Zbywca moze by¢ wylacznie osoba fizyczna, natomiast
nabywca moze by¢ zarowno osoba fizyczna, jak i osoba prawna. Nabywca nieruchomosci
jest zobowigzany zapewni¢ utrzymanie zbywcy nieruchomosci lub osobie bliskiej zbywecy.
Prawo dozywocia jest prawem majatkowym o $cisle osobistym charakterze, jest niezbywalne
i nie podlega dziedziczeniu oraz wygasa wraz ze §miercig uprawnionego lub 0séb uprawnio-
nych (Czajkowska-Matosiuk, 2013, s. 700-701).

W latach 70. XX wieku umowa dozywocia ulegta pewnemu ograniczeniu ze wzgledu na
mozliwo$é przekazywania gospodarstw rolnych na rzecz Skarbu Panstwa w zamian za rentg
1 splaty pieni¢zne przyznane przekazujagcemu. Zaistniata w tym zakresie instytucja rozwijata
si¢ w kolejnych latach. Problematyke te uregulowala Ustawa z dnia 14 grudnia 1982 roku
o systemie ubezpieczenia spotecznego rolnikéw indywidualnych i ich rodzin (Dz.U. nr 40,
poz. 268; Czachorski, 1998, s. 401).
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2.3. Dziat spadku i zniesienie wspotwlasnosci nieruchomosci

Ten rodzaj transakcji pozarynkowej rowniez wystepuje w kazdym roku i w kazdym wo-
jewodztwie. Podobnie jak darowizny, obejmuje nieruchomosci rolne i zabudowania. W ba-
danym dziesi¢cioleciu 2003—2013 liczba tego rodzaju transakcji spadkowych prawie si¢ po-
dwoita (z okoto 14 tys. do 25 tys. zdarzen).

Mozna tu zaobserwowa¢ zdecydowang przewage transakcji nieruchomos$ci zabudowa-
nych. Srednia wojewédzka spraw spadkowych dotyczacych gruntéw wynosita w catej de-
kadzie 316 transakcji (przy wahaniach od 16 do 1662), aby pod koniec dekady osiagnac
srednio 520 notarialnych spadkéw. Liczba transakceji dotyczacych nieruchomosci zabudo-
wanych wahata si¢ w tym czasie od 546 do 1064. Najwicksza liczbe¢ transakcji spadkowych
odnotowano w wojewddztwie mazowieckim (2277-4226) i w wojewodztwie matopolskim
(1998-2983). W ciagu calej dekady najmniej obrotow w tej kategorii byto w wojewodztwie
lubuskim (130-483).

Istota prawa spadkowego jest przechodzenie z chwila §mierci zmartego jego praw i obo-
wigzkow na jedna lub na kilka 0sob zgodnie z przepisami Kodeksu cywilnego. Nie nalezg do
spadku prawa i obowiazki zmartego $cisle zwigzane z jego osobg, jak rowniez prawa, ktdre
z chwilg jego $mierci przechodza na oznaczone osoby niezaleznie od tego, czy sa one spad-
kobiercami. Do dlugéw spadkowych naleza takze koszty pogrzebu spadkodawcy w takim za-
kresie, w jakim pogrzeb ten odpowiada zwyczajom przyjetym w danym $rodowisku, koszty
postepowania spadkowego, obowigzek zaspokojenia roszczen o zachowek oraz obowigzek
wykonania zapisow zwyktych i polecen, jak tez inne obowiazki przewidziane w stosownych
przepisach (Kodeks cywilny, 1964, art. 922).

Nabycie spadku lub jego czgséci nastepuje bezposrednio w razie zaistnienia stanu faktycz-
nego, na ktory sktada si¢ (Bieranowski, Bogdalski, Goettel, 2006, s. 376):

1) $mier¢ spadkodawcy,

2) powotanie do dziedziczenia,

3) zdolno$¢ do dziedziczenia,

4) brak uznania spadkobiercy za niegodnego,

5) nienastgpienie zrzeczenia si¢ dziedziczenia,

6) nieodrzucenie spadku.

Powotanie do spadku moze nastgpi¢ z mocy ustawy albo z testamentu. Przepisy nie do-
puszczaja innych tytutow powotania do spadku. Pierwszenstwo ma dziedziczenie testamen-
towe. Dziedziczenie ustawowe wystepuje, jezeli spadkodawca nie sporzadzit testamentu, te-
stament zawiera rozporzadzenia inne niz powotanie spadkobiercy, sporzadzony testament
byt bezskuteczny lub niewazny. Przepisy dopuszczaja mozliwos¢ dziedziczenia czesciowo
Z mocy ustawy, a czeSciowo na podstawie testamentu (Bieranowski, Bogdalski, Goettel,
2000, s. 378).

W przypadku dziedziczenia spadku przez kilku spadkobiercow pojawia si¢ kwestia okres-
lenia praw wspoélspadkobiercéw do przypadajacych im wspoélnie praw i obowigzkéw oraz
wzajemnych relacji miedzy wspotspadkobiercami. Odnosnie do przepisow dotyczacych
wspolnego majatku spadkowego nalezy stosowaé odpowiednio przepisy o wspotwlasnosci
w cze$ciach utamkowych. Od chwili otwarcia spadku spadkobiercom przystuguja wynika-
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jace z ustawy lub testamentu udzialty w poszczegdlnych sktadnikach spadku. Wspotspadko-
bierca, ktory przyjat spadek, moze swobodnie i bez zgody wspotspadkobiercow rozporza-
dza¢ przystugujacym mu udzialem w spadku (Gniewek, 2005, s. 612). Wspolno$¢ majatku
spadkowego ma charakter przejsciowy, istnieje do momentu dokonania dziatu spadku. Spad-
kobierca nie moze swobodnie rozporzadzac udziatem w konkretnym przedmiocie nalezagcym
do spadku. Spadkobierca moze rozporzadza¢ udziatem w przedmiocie nalezacym do spadku
jedynie za zgoda pozostatych spadkobiercow (Czajkowska-Matosiuk, 2013, s. 757—758).

W czasie trwania wspodlnosci majatku spadkowego zachodzi konieczno$¢ podejmowania
czynno$ci prawnych i faktycznych dotyczacych majatku spadkowego. Czynnosci te nazy-
waja si¢ zarzagdem masa spadkowa. Zarzad spadkiem moze si¢ opiera¢ na nastgpujacych zro-
dtach (Bieranowski, Bogdalski, Goettel, 2006, s. 410):

1) ustawie,

2) umowie pomi¢dzy spadkobiercami,

3) testamencie,

4) orzeczeniu sadu.

Zniesienie wspotwlasnosci majatkowej nastepuje zgodnie z wola spadkobiercow w trybie
umownym lub w trybie sadowym. Tryb sadowy jest zasadny réwniez w sytuacji braku po-
rozumienia pomig¢dzy stronami. Umowny dzial spadku wymaga zgody wszystkich spadko-
biercow, a do sadowego dziatu spadku wystarczajace jest ztozenie wniosku w sadzie o dziat
spadku przez jednego ze spadkobiercow. Nie jest przewidziana szczego6lna forma, w jakiej
powinna by¢ zawarta umowa o dziat spadku, jednak w tym zakresie znajduja zastosowanie
ogolne reguty dotyczace szczegdlnych form czynnosci prawnych. Umowy dotyczace dziatu
spadku, ktorych przedmiotem jest przeniesienie wlasnosci nieruchomosci, wymagaja aktu
notarialnego, podobnie jezeli przedmiotem dziatu spadku jest spoldzielcze wiasnosciowe
prawo do lokalu. Jezeli dziat spadku dotyczy przedsiebiorstwa, wymagana jest forma pi-
semna z podpisem notarialnie poswiadczonym. Do umow o dzial spadku zastosowanie maja
ogoblne przepisy dotyczace zwyklej formy pisemnej. W ramach swobody uméw strony moga
okreslac sposoby sptat i doptat. Dziat spadku moze by¢ ograniczony do czgsci spadku. Umowa
powinna zawiera¢ rowniez postanowienia dotyczace wzajemnego zaliczania na sched¢ spad-
kowa darowizn, jednak strony mogg zrzec si¢ roszczen zwigzanych z zaliczaniem darowizn na
schede spadkowa. W zakresie umow o dzial spadku zastosowanie znajdg takze przepisy doty-
czace wad o$wiadczenia woli. Uchylenie si¢ od skutkow prawnych umowy o dziat spadku za-
wartej pod wptywem btedu moze nastapi¢ jedynie wtedy, gdy btad dotyczy stanu faktycznego,
ktory strony uwazaja za niewatpliwy (Gniewek, 2005, s. 614-615).

Przez umowg¢ o przeniesienie wlasnosci gospodarstwa rolnego w zamian za $wiadcze-
nia z ubezpieczen spotecznych z nastepca rolnik bedacy wiascicielem (wspotwiascicielem)
gospodarstwa rolnego zobowigzuje si¢ przenie$¢ na osob¢ mtodszg od niego co najmniej
o 15 lat (nastgpcg) wlasnos¢ (udzial we wspotwlasnosci) i posiadanie tego gospodarstwa
z chwilg nabycia prawa do emerytury lub renty inwalidzkiej, jezeli nastepca do tego czasu
bedzie pracowaé w tym gospodarstwie. Ponadto umowa z nastgpca moze zawieraé inne po-
stanowienia, w szczegolnosci dotyczace wzajemnych $wiadczen stron przed i po przenie-
sieniu przez rolnika wtasnosci gospodarstwa rolnego na nastgpce (Ustawa o ubezpieczeniu
spotecznym rolnikoéw, Dz.U. z 1991 r., nr 7, poz. 24, art. 84).
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Przedmiotowa umowa powinna zosta¢ zawarta w formie aktu notarialnego (art. 85 Ustawy
o0 ubezpieczeniu spotecznym rolnikow). Jezeli w umowie z nastgpca albo w umowie zawartej
w celu wykonania tej umowy nie postanowiono inaczej, rolnik po przeniesieniu wtasnosci
gospodarstwa rolnego na nastepce moze zadac¢ od niego nastepujacych swiadczen: dozywot-
niego utrzymywania zbywcy (dozywocie, wymowa, wymiar), w sytuacji braku odmiennej
umowy przyjecia go do wspolnosci domowej i dostarczania mu mieszkania, ubrania i zyw-
no$ci odpowiadajacych stanowi i dotychczasowej stopie zyciowej uprawnionego, a takze
zapewnienia mu pomocy i pielggnowania w chorobie oraz postarania si¢ wlasnym kosz-
tem o pogrzeb odpowiadajacy zwyczajom miejscowym, w zakresie uzasadnionym potrze-
bami rolnika i cztonkoéw jego rodziny oraz warunkami majatkowymi i osobistymi nastepcy,
z uwzglednieniem jego nakladu pracy w gospodarstwie rolnika i korzys$ci uzyskanych od
rolnika przed objeciem gospodarstwa (Ustawa o ubezpieczeniu spotecznym rolnikéw, Dz.U.
z 1991 ., nr 7, poz. 24, art. 88).

2.4, Spotdzielcze whasnosciowe prawo do lokalu

Spotdzielcze whasnosciowe prawo do lokalu jest to ograniczone prawo rzeczowe, bez-
wzgledne i skuteczne erga omnes, obcigzajace nieruchomosci spotdzielni i uprawniajace do
uzywania oznaczonego lokalu. Prawo do lokalu ma stuzy¢ zaspokajaniu osobistych i rodzin-
nych potrzeb mieszkaniowych. Prawo uzywania lokalu przystuguje w zamian za wniesie-
nie wktadu budowlanego oraz uczestnictwo cztonkow spotdzielni w kosztach eksploatacji
i utrzymania nieruchomosci spétdzielczych. Spotdzielcze wiasnosciowe prawo do lokalu po-
wstaje z chwilg zawarcia umowy pomigdzy cztonkiem spdtdzielni a spotdzielnig mieszka-
niowa. Spoldzielcze wlasno$ciowe prawo jest to prawo zbywalne, ktorego przeniesienie na-
stepuje w formie aktu notarialnego, przechodzi na spadkobiercow zardwno testamentowych,
jak 1 ustawowych (Stec, Zalucki, 2010, s. 285). Trescia spotdzielczego wlasnosciowego
prawa do lokalu jest uprawnienie do korzystania z lokalu oraz uprawnienie do rozporzadza-
nia tym prawem. Zbycie spotdzielczego wtasnosciowego prawa do lokalu nie wymaga zgody
lub zawiadomienia spotdzielni mieszkaniowej. Nie jest wymagane przyjecie nabywcy w po-
czet czlonkdéw spotdzielni mieszkaniowej. Spotdzielcze wlasnosciowe prawo do lokalu jest
prawem dziedzicznym, moze podlega¢ egzekucji (Bieranowski, Bogdalski, Goettel, 2006,
s. 158-159). Dziedziczenie spotdzielczego wlasnosciowego prawa do lokalu podlega pew-
nym modyfikacjom. Jezeli wlasnosciowe prawo do lokalu przeszto na kilku spadkobiercow,
powinni oni w terminie do roku od dnia otwarcia spadku wyznaczy¢ sposrdod siebie petno-
mocnika w celu dokonywania czynnosci prawnych zwigzanych z wykonywaniem spotdziel-
czego wlasnosciowego prawa do lokalu. W razie niedokonania tej czynnos$ci spadkobiercy
lub spoldzielnia mogg ztozy¢ do sadu wniosek o wyznaczenie przedstawiciela w postepowa-
niu nieprocesowym. Pelnomocnik (przedstawiciel) jest uprawniony do udzialu w walnym
zgromadzeniu cztonkow spotdzielni (Gniewek, 2005, s. 286-287).

2.5. Umowy zbycia nieruchomosci za wyptate swiadczen

Umowy zbycia nieruchomosci za wyplate swiadczen byly stosunkowo popularne, majac
na poczatku dekady 2003-2013 przeszto 11-procentowy udziat w transakcjach pozarynko-
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wych. W miar¢ uptywu lat zainteresowanie to spadto do 2,5% udziatu (z 18,7 tys. transakc;ji
w2003 r. do 5 tys. w2013 1.).

Srednia wojewddzka tych uméw wynosita od 1168 do 313 transakcji. W czterech woje-
wodztwach: lubuskim, §laskim, zachodniopomorskim i dolnoslagskim zawarto 24—68 umow
zbycia nieruchomosci za caty 2013 rok. Gtéwna przyczyna tego regresu okazaty si¢ nieatrak-
cyjne warunki §wiadczen przez ubezpieczyciela.

Wisrdd pozarynkowych zmian wlasnosci gruntow nalezy wyrdznié rowniez te, ktore odby-
wajg si¢ poza uktadami rodzinnymi. Dotycza one zazwyczaj przekazywania ziemi do Skarbu
Panstwa w zamian za wyptate z KRUS.

»Uwzgledniajac, ze decyzje o przekazaniu posiadanych nieruchomosci gruntowych Pan-
stwu sg podejmowane w szczegolnych przypadkach losowych, a wzrastajace ceny rynkowe
gruntoéw sktaniajg do poszukiwania najkorzystniejszych form ich uptynnienia, nalezy prze-
widywac, ze ten rodzaj transakcji bedzie coraz mniej popularny” (Rynek Ziemi Rolniczej...,
2015, s. 29).

3. Aspekty podatkowe pozarynkowych transakcji nieruchomosciami

Rozpatrujac problemy zwigzane z pozarynkowymi transakcjami nieruchomosciami, nie
sposéb nie odnies¢ si¢ do kwestii optat i podatkéw. Dokonujac przeniesienia wtasnosci
nieruchomosci w formie aktu notarialnego (umowa darowizny, umowa dozywocia), nalezy
pamigta¢ o koniecznosci uiszczenia taks notarialnych. Kwesti¢ t¢ reguluje Rozporzadzenie
Ministra Sprawiedliwos$ci z dnia 28 czerwca 2004 roku (Dz.U. nr 148, poz. 1564) w sprawie
maksymalnych stawek taksy notarialnej. W mysl paragrafu 2 przedmiotowego rozporzadze-
nia maksymalna stawka taksy notarialnej za czynno$ci notarialne, zwana dalej ,,maksymalng
stawka”, zalezy od warto$ci przedmiotu czynnosci notarialne;j.

Paragraf 2 przedmiotowego rozporzadzenia precyzuje, ze maksymalna stawka wynosi od
warto$ci (Rozporzadzenie Ministra Sprawiedliwosci..., 2004):

1) do 3000 zt— 100 zt;

2) powyzej 3000 zt do 10 000 zt — 100 zt + 3% od nadwyzki powyzej 3000 zt;

3) powyzej 10 000 zt do 30 000 zt — 310 zt + 2% od nadwyzki powyzej 10 000 zt;

4) powyzej 30 000 zt do 60 000 zt — 710 zt + 1% od nadwyzki powyzej 30 000 zt;

5) powyzej 60 000 zt do 1 000 000 zt — 1010 zt + 0,4% od nadwyzki powyzej 60 000 z1;

6) powyzej 1 000 000 zt do 2 000 000 zt—4770 zt + 0,2% od nadwyzki powyzej 1 000 000 zk;

7) powyzej 2 000 000 zt — 6770 zt + 0,25% od nadwyzki powyzej 2 000 000 zt, nie wigcej

jednak niz 10 000 zt, a w przypadku czynno$ci dokonywanych pomiedzy osobami zali-
czonymi do I grupy podatkowej w rozumieniu przepisoéw Ustawy z dnia 28 lipca 1983
roku o podatku od spadkéw i darowizn nie wigcej niz 7500 zt.

Za sporzadzenie aktu notarialnego dokumentujacego umowe zbycia spotdzielczego wias-
nosciowego prawa do lokalu, umowe zbycia wlasnosciowego spotdzielczego prawa do lokalu
mieszkalnego, spotdzielczego prawa do lokalu uzytkowego, prawa do domu jednorodzinnego
w spoldzielni mieszkaniowej (prawa do lokalu mieszkalnego w domu budowanym przez
spotdzielni¢ mieszkaniowa w celu przeniesienia jego wtasnosci na cztonka) — maksymalna
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stawka wynosi potowe stawki przewidzianej w paragrafie 3 (Rozporzadzenie Ministra Spra-
wiedliwosci.. ., 2004).

Kwestie podatkowe zwiazane z przeniesieniem wlasno$ci nieruchomosci zostaty uregu-
lowane w Ustawie z dnia 9 wrze$nia 2000 roku o podatku od czynno$ci cywilnoprawnych.
W mysl tej ustawy stawki podatku wynosza: od umoéw dozywocia, o dziat spadku, o znie-
sienie wspotwlasnosci oraz darowizny (Ustawa o podatku od czynnos$ci cywilnoprawnych,
Dz.U. nr 86, poz. 959, art. 7):

a) przy przeniesieniu wlasno$ci nieruchomosci, rzeczy ruchomych, prawa uzytkowa-
nia wieczystego, wlasno$ciowego spoldzielczego prawa do lokalu mieszkalnego, spot-
dzielczego prawa do lokalu uzytkowego oraz wynikajacych z przepisow prawa
spotdzielczego: prawa do domu jednorodzinnego oraz prawa do lokalu w matym domu
mieszkalnym — 2%;

b) przy przeniesieniu wlasno$ci innych praw majgtkowych — 1%.

Co istotne, zwalnia si¢ od podatku nastgpujace czynnosci cywilnoprawne: przeniesienie
wlasno$ci nieruchomosci lub ich czesci, wraz z cze$ciami sktadowymi, z wyjatkiem bu-
dynkéw mieszkalnych lub ich czg$ci znajdujacych si¢ na obszarze miast, w drodze umow
(Ustawa o podatku od czynnosci cywilnoprawnych, Dz.U. nr 86, poz. 959, art. 9):

a) sprzedazy,

b) dozywocia,

¢) o dziat spadku — w czg¢$ci dotyczacej sptat lub doptat,

d) o zniesienie wspotwlasnosci — w czgsci dotyczacej splat lub doptat,

e) darowizny — w cze$ci dotyczacej przejecia przez obdarowanego dlugow i cigzarow
albo zobowiazan darczyncy, pod warunkiem ze w rozumieniu przepisow o podatku
rolnym, w chwili dokonania czynno$ci nabyte grunty stanowia gospodarstwo rolne
albo utworzg gospodarstwo rolne lub wejda w sktad gospodarstwa rolnego bedacego
wlasnos$cia nabywcy.

Podatkowi od spadkéw i darowizn podlega nabycie przez osoby fizyczne wlasnosci rzeczy
znajdujacych si¢ na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej ub praw majatkowych wykony-
wanych na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej, tytutem (Ustawa o podatku od spadkow
i darowizn, Dz.U. z 1983 r., nr 45, poz. 207, art. 1):

1) dziedziczenia, zapisu zwyktego, dalszego zapisu, zapisu windykacyjnego, polecenia

testamentowego;

2) darowizny, polecenia darczyncy;

3) zasiedzenia;

4) nieodplatnego zniesienia wspotwlasnosci;

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

6) nieodptatnej: renty, uzytkowania oraz stuzebnosci.

Wysokos$¢ podatku ustala si¢ w zaleznosci od grupy podatkowej, do ktdrej zaliczony jest
nabywca. Do poszczegolnych grup podatkowych zalicza si¢ (Ustawa o podatku od spadkow
i darowizn, art. 14):

1) do grupy I — matzonka, zstepnych, wstgpnych, pasierba, zigcia, synowa, rodzenstwo,

ojczyma, macoche i te§ciow;
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2) do grupy II — zstepnych rodzenstwa, rodzenstwo rodzicoéw, zstepnych i matzonkow
pasierbow, matzonkow rodzenstwa i rodzenstwo matzonkéw, matzonkdéw rodzenstwa
matzonkéw, matzonkoéw innych zstepnych;

3) do grupy III — innych nabywcow.

Podatek oblicza si¢ od nadwyzki podstawy opodatkowania ponad kwot¢ wolng od podatku

wedlug nastepujacych skal (Ustawa o podatku od spadkow i darowizn, art. 15):
1) od nabywcow zaliczonych do I grupy podatkowe;:
— do 10 278 zt podatek wynosi 3%;
— od kwoty 10 278 zt do kwoty 20 556 podatek wynosi 308 zt 30 gr i 5% nadwyzki
ponad 10 278 zk;
— od kwoty 20 556 zt podatek wynosi 822 z1 20 gr i 7% nadwyzki ponad 20 556 zt;
2) od nabywcow zaliczonych do II grupy podatkowe;:
— do kwoty 10 278 zt podatek wynosi 7%;
— od kwoty 10 278 zt do kwoty 20 556 zl podatek wynosi 719 zt 50 gr i 9% od nad-
wyzki ponad 10 278 zt;
— od kwoty 20 556 zt podatek wynosi 1644 zt 50 gr i 12% od nadwyzki ponad 20 556 zl;

3) od nabywcow zaliczonych do III grupy podatkowe;:

— do kwoty 10 278 zt podatek wynosi 12%;

— od kwoty 10 278 zt do kwoty 20 556 zt podatek wynosi 1233 zt 40 gri 16% od nad-
wyzki ponad 10 278 zl;

— od kwoty 20 556 zt podatek wynosi 2877 zt 90 gr i 20% od nadwyzki ponad 20 556 zt.

Co istotne, Ustawa z dnia 28 lipca 1983 roku o podatku od spadkow i darowizn przewi-

duje szereg zwolnien z podatku od spadkéw i darowizn, z ktérych najistotniejsze wydaje si¢
zwolnienie od podatku nabycia wlasnosci rzeczy lub praw majatkowych przez matzonka,
zstepnych, wstepnych, pasierba, rodzenstwo, ojczyma i macoche, jezeli zgtosza oni naby-
cie wlasnosci rzeczy lub praw majatkowych wlasciwemu naczelnikowi urzedu skarbowego
w terminie szesciu miesiecy od dnia powstania obowigzku podatkowego, a w przypadku na-
bycia w drodze dziedziczenia — w terminie sze$ciu miesi¢cy od dnia uprawomocnienia si¢
orzeczenia sadu stwierdzajacego nabycie spadku (Ustawa o podatku od spadkow i1 darowizn,
Dz.U.z 1983 r., nr 45, poz. 207, art. 4a). Stosowne przepisy przewiduja rowniez wiele innych
zwolnien oraz przepisoOw szczegdlnych regulujacych to zagadnienie, jednak ze wzgledu na
temat niniejszego opracowania nie beda one szczegodtowiej omawiane.

4, Podsumowanie

Analiza rynku nieruchomosci ujawnia duzg skalg transakcji pozarynkowych. W minionym
25-leciu takich transakcji byto 5 milionéw, czyli 32% ogdtu obrotdow nieruchomosciami.

W gospodarce nieruchomosciami czgstotliwos$¢ transakcji pozarynkowych mozna zmie-
rzy¢ ich liczba na 1000 mieszkancow wynoszaca 4-5, podczas gdy ogdt rynku nierucho-
mosci to okoto 17 transakcji na 1000. Na obszarze 10 x 10 km, tj. 100 km?, zawierano 5,4
do 6,4 transakcji bezpienieznych przy udziale 19/100 km? ogdtu obrotu. Podane wielko$ci
dowodzg znacznej skali dziatalno$ci pozarynkowej na obszarze wszystkich wojewddztw. Na
trzy dokonywane transakcje, ktorych przedmiotem sa nieruchomosci, jedna stanowi bez-
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pieni¢zne przekazanie wlasnosci w rece obdarowanego lub spadkobiercy. Dziatania te majg
istotne znaczenie gospodarcze zwlaszcza w sferze rolnictwa. Dzigki darowiznom i spadkom
nieruchomosci gtownie gospodarstwa rolne zyskuja nowych wiascicieli, grunty sa chronione
przed ugorowaniem, za$ cze$¢ otrzymanego mienia wchodzi do corocznego obrotu rynko-
wego nieruchomosciami.

Warto$¢ przekazywanego majatku — cho¢ niewyptacana — jest wyceniana wedlug regut
rynkowych 1 stanowi okoto 1/3 wartosci krajowego rynku nieruchomosci. Ostatnio wynosi
ona okoto 20 miliardow zlotych przy szacowanej warto$ci jednej transakcji pozarynkowe;j
na okoto 100 tysiecy ztotych. Stanowi to powazng kwote zasilajacg corocznie beneficjentow
dokonywanych darowizn czy spadkow. Transakcje pozarynkowe, korzystne dla wigkszosci
beneficjentow, nie przynosza znaczacych profitéw Skarbowi Panstwa. Zwolnione z rynko-
wych optat zasilajg tylko w niewielkim zakresie podmioty obslugujace rynek rzeczoznaw-
cow majatkowych, notariuszy pobierajacych swoje wynagrodzenie w zaleznosci od szacun-
kowej warto$ci darowizn czy spadkow.

Jaka przyszto$¢ czeka obroty nieruchomosciami pozarynkowymi? Sg one trwale zwig-
zane z zasobami nieruchomosci i podlegaja procesom demograficznym i historycznie uwa-
runkowanym zwyczajom spotecznym. Doswiadczenie z przesztosci wskazuje na ustabili-
zowany udzial transakcji pozarynkowych w stosunku do calosci obrotu nieruchomosciami.
Zmianie mogg podlega¢ niektore ich sktadniki, np. stopniowemu wygaszaniu podlega prze-
kazanie mienia w zamian za renty, mniej popularna staje si¢ instytucja dozywocia. Trwale
zapisuja si¢ na polskim rynku darowizny i spadki ze zwigkszajacym si¢ w nich udziatlem
mieszkan, obiektow waznych dla ludzi mtodych. Procesy demograficzne zachodzace na te-
renach potnocno-zachodnich, tj. Ziemiach Odzyskanych, zapewne zwigksza skale dokony-
wanych tam transakcji pozarynkowych, dzisiaj majacych niewielki udziat. Troska o unowo-
czes$nienie polskiego rolnictwa sugeruje wigksze zainteresowanie si¢ losami dziedziczonych
gospodarstw rolnych i wprowadzanie atrakcyjnych procedur zwigkszania ich efektywnosci.
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0ff-market real estate transactions in Poland in the years 2003-2013

— legal and tax aspects

Abstract: The article is devoted to the evolution of off-
market real estate transactions market at the turn of the
years 2003-2013. The paper analyses the number of
transactions of the gratuitous transfer of a real estate in
the form of a donation agreement, a life estate deed, an
inheritance division agreement the object of which are
real properties, a real estate transfer agreement in return
for the payment of social insurance benefits in the scale
of the whole territory of the Republic of Poland in the
years 2003-2013. The article discusses tax aspects of

oft-market real estate transactions and defines individ-
ual types of agreements, it also presents the most impor-
tant legal aspects of their functioning. The Authors en-
tered into the rarely discussed problem of non-monetary
changes of real estate ownership. The paper is devoted
to: gift agreement, annuity agreement, estate distribu-
tion agreement (where the subject is real property), real
estate sale agreement (in exchange for payment of na-
tional insurance benefits/allowance).

Key words: real estate market in Poland, donation agreement, life estate deed, inheritance division agreement
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Abstrakt: Celem artykutu jest analiza oddziatywania wybranych przepisow
prawnych o ochronie danych osobowych na ksztattowanie marketingu bez-
posredniego stosowanego w dystrybucji samochodéw luksusowych. Pod-
stawa powstania pracy jest wynik obserwacji rynku dealerow samochodo-
wych w Polsce oraz dostgpne w literaturze opinie autoréw o ksztattowaniu
si¢ rynku dobr luksusowych.

W artykule wykazano, ze w dystrybucji samochodow luksusowych, oprocz
tradycyjnej formy oddziatywania bezposredniego (np. podczas sprzedazy
osobistej), majg zastosowanie nowe formy marketingu bezposredniego, kto-
rych podstawe tworza: poczta elektroniczna z wykorzystaniem osobistego
adresu internetowego, marketing internetowy, telemarketing oraz okreslone
uzywanie urzadzen cyfrowych i multimedialnych.

Nalezy podkresli¢, ze podczas realizacji poszczeg6lnych zadan marketingo-
wych w dystrybucji samochodow luksusowych takie elementy jak: pozyski-
wanie zgody klienta na przetwarzanie danych, udzielanie informacji o spo-
sobie przetwarzania danych czy tez zastosowanie srodkow informatycznych
i telekomunikacyjnych na okre§lonym poziomie niezawodnosci sa usankcjo-

nowane prawnie.

W pracy wykazano, ze ksztattowanie si¢ poszczegdlnych regulacji prawnych
chronigcych dane osobowe w swojej idei jest zbiezne z koncepcja zindywi-
dualizowanego utrzymywania kontaktow, a rozwoj marketingu bezposred-
niego nastepuje rownolegle do ewolucji systemu prawnej ochrony danych
osobowych klientow.

Stowa kluczowe: marketing bezposredni, dobra luksusowe, ochrona danych
osobowych

1. Wprowadzenie

Jedna z istotnych cech wspotczesnej gospodarki rynkowej
w wielu dziedzinach jest przewaga podazy nad popytem. To
oznacza, ze coraz wicksze znaczenie w prowadzeniu dziatal-
nosci gospodarczej ma umiejetnos¢ nawigzywania kontaktow
bezposrednich z klientem jako potencjalnym nabywca ofero-
wanych dobr. Z tego powodu jednym z wazniejszych narzg-
dzi konkurowania o nabywce na rynku dziatalnosci gospodar-
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czej jest doprowadzenie do udzialu klienta w cyklu wytwarzania produktu. Realizacj¢ tego
zadania umozliwia marketing bezposredni. Wedlug Amerykanskiego Stowarzyszenia Mar-
ketingu Bezposredniego (Direct Marketing Association — DMA) marketing bezposredni to
interaktywny system dziatan marketingowych wykorzystujacych jedno lub wiele mediow
w celu otrzymania mierzalnej reakcji. Ta reakcja moze by¢ zainteresowanie produktem lub
jego zakup. Warto zwroci¢ uwagg, ze podana definicja okresla marketing bezposredni jako
system, ktorego istotg jest dwustronna komunikacja sprzedawcy z klientem (Czupryna, 2004).

Bardzo czgsto adresatami marketingu bezposredniego sa nabywcy dobr luksusowych. Pro-
dukty luksusowe to dobra wysokiej jako$ci, drogie i prestizowe, nabywane w celu osiag-
nigcia wysokiego statusu spotecznego (Tynan, McKechnie, Chhuon, 2010). Warto zwrdci¢
uwage, ze popyt na dobra luksusowe czg¢sto wzrasta ze wzrostem ich cen oraz stopniem po-
zadania ich przez innych konsumentow, a nabywane sg one nie pod wpltywem potrzeb, ale
pod wptywem pragnien. Ponadto bardzo czg¢sto nabywanie dobr luksusowych realizowane
jest w celu dostarczenia przyjemnosci, a nie zlikwidowania dyskomfortu (Kemp, 1998). Na-
lezy podkresli¢, ze dobra luksusowe cechuje silnie spersonalizowane przeznaczenie oraz do-
myslny system dystrybucji, ktorego podstawg jest interakcyjny system komunikacji, typowy
z kolei dla marketingu bezposredniego. To migdzy innymi z tego powodu marketing bezpo-
sredni znajduje zastosowanie w dystrybucji dobr luksusowych.

Celem gltéwnym artykutu jest zardwno przeglad stosowanych w dystrybucji samochodow
luksusowych form marketingu bezposredniego, jak i analiza wptywu przepiséw prawnych
dotyczacych ochrony danych osobowych na ksztaltowanie poszczegdlnych form marke-
tingu bezposredniego. Trzeba zaznaczy¢, ze od 1 stycznia 2015 roku obowiagzuja bardziej niz
dotychczas doprecyzowane wymagania Ustawy o ochronie danych osobowych, natomiast
od 26 1 30 maja 2015 roku obowiazuja niektdre przepisy wykonawcze dotyczace funkcjo-
nowania administratoréw bezpieczenstwa informacji. Podstawg powstania niniejszej prze-
gladowo-badawczej pracy jest wynik obserwacji samochodowych organizacji dealerskich
w Polsce w okresie obowigzywania znowelizowanych przepiséw o ochronie danych osobo-
wych, a takze analiza dostgpnych w literaturze komentarzy i opinii o ksztattowaniu si¢ rynku
dobr luksusowych.

2. Istota marketingu bezposredniego w dystrybucji débr

Intensywny rozwoj cywilizacyjny powiazany z rozwojem technologicznym powoduje, ze
coraz wigksze znaczenie w zyciu gospodarczym dokonujacym si¢ umownie na styku do-
stawca—odbiorca ma informacja. Herbert Kubicek uwaza, ze informacja bedaca w gruncie
rzeczy podstawowym no$nikiem kazdej strategii marketingowej aktualnie zyskuje status
wyrobu, a spoleczenstwo miano spoleczenstwa informacyjnego (Papinska-Kacperek, 2008).
Cecha spoteczenstwa informacyjnego jest szybkie ,,nabywanie” informacji' i tym samym

! Nalezy podkresli¢, ze w przyjetej przez autora koncepcji pracy informacja ma dwojakie znaczenia.
Z jednej strony, czesciowo w nawigzaniu do pogladéw Kubicka i Papinskiej-Kacperek, jest to zarowno ele-
ment podstawowego konstruktu marketingowego 4P (tzw. element no$nika strategii), jak i dowod ewolu-
cyjnego rozwoju nowoczesnego marketingu bezposredniego. Z drugiej strony, co w praktyce dystrybucji
samochodow luksusowych jest rzecza typowa, informacja jest zamierzonym produktem. W stosunku do tego
produktu realizowane sg dziatania, ktore zgodnie z definicjg marketingu umozliwiajg jego sprzedaz.
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wzrost roli wspomagajacej informacji w podejmowaniu kluczowych decyzji. Istota wyzej
wspomnianego wspomagania decyzyjnego tkwi w systemach przetwarzania informacji na
potrzebne w procesach decyzyjnych dane i dostarczanie ich uzytkownikom. Nalezy zwrocié
uwagg, ze tres$¢, struktura i zasieg okreslonych zbioréw informacji sg z jednej strony determi-
nowane potrzebami, a z drugiej strony ograniczane mozliwo$ciami technicznymi podmiotow
rynkowych (Kramer, 2004). Innymi stowy, forma zastosowanej dziatalnosci marketingowej
w danej organizacji jest efektem zdiagnozowanych potrzeb, ale wynika tez z mozliwosci
technicznych danej organizacji. W literaturze marketingu czegsto wyrodznia si¢ trzy etapy
dziatalnosci kojarzonych z realizacja poszczegoélnych elementow strategii marketingowe;.
W konteks$cie dalszych rozwazan warto podkresli¢, ze z punktu widzenia organizacji etapy
te to: zbieranie i gromadzenie danych, przetwarzanie danych oraz wykorzystywanie danych
(Pieczykolan, 2005).

Wracajac do istoty marketingu bezposredniego, trzeba zauwazy¢, ze jest to wyodrebniony
z wielostronnego systemu wzajemnego oddziatywania organizacja—klient obszar w dalszym
ciggu wymagajacy pojeciowego uaktualniania. Jacek Otto twierdzi, ze marketing bezpo-
sredni obejmuje catoksztalt dziatan marketingowych, wykorzystujacy wielofunkcyjne media
reklamy bezposredniej i bazg danych do zbudowania dlugotrwatej, indywidualnej i obop6lnie
korzystnej wiezi z klientem (Retzler, 1998). Warto zaznaczy¢, ze w przytoczonej definicji za-
akcentowane zostaty takie elementy jak: interaktywno$¢ oznaczajgca wzajemne reagowanie
na przekazywane komunikaty, bezposrednio$¢, czyli calkowita rezygnacja z posrednikow,
personalizacja polegajaca na precyzyjnym zidentyfikowaniu klienta oraz dowolno$¢ w dobo-
rze mediow wynikajaca z charakteru klientow i uzywanych przez nich na co dzien mediow.
Nalezy podkresli¢, ze wielu autorow marketingu podchodzi do definiowania marketingu bez-
posredniego w sposdb nieostry, pozostawiajac luke umozliwiajaca uzupetnianie definicji sto-
sownie do zachodzacych zmian spoteczno-gospodarczych, cywilizacyjnych i technologicz-
nych. Klemens Biatecki, prowadzac rozwazania o marketingu bezposrednim, w poczatkowe;j
czesci swojej pracy jednoznacznie identyfikuje jedynie dwie strony marketingu bezposred-
niego: producenta i nabywce (Biatecki, 2006). W pézniejszej konkluzji uznaje jednak, ze
réwniez posrednicy sa w okreslonych sytuacjach strong marketingu bezposredniego. Jest to
szczegblnie wazne w konteks$cie rozwoju dziatalnosci gospodarczej prowadzonej na podsta-
wie uméw posrednictwa, w tym m.in. dziatalnoéci realizowanej na podstawie uméw dealer-
skich. Istotnym elementem ksztattowania si¢ marketingu bezposredniego jest coraz silniejsze
przesuwanie centrum uwagi organizacji w stron¢ konsumenta koncowego (Krawiec, 2009).

Najbardziej aktualna koncepcja marketingu bezposredniego, opracowana przez Philipa
Kotlera i Gary’ego Armstronga (2011), zostata przedstawiona na rysunku 1. Trzeba podkres-
li¢, ze na rysunku obok tradycyjnych form marketingu bezposredniego, takich jak sprzedaz
osobista i katalogi, autorzy uwzglednili nowe formy marketingu bezposredniego. Nalezy do
nich m.in. marketing internetowy, w ktéorym bezposrednie oddziatywanie dokonuje si¢ przez
strony internetowe organizacji, a ktorego istota jest w duzej mierze kreowanie informacji we-
wnetrznych organizacji (Milic-Czerniak, 2011).
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Rysunek 1. Wspotczesne formy marketingu bezposredniego
(Figure 1. Contemporary forms of direct marketing)

Zrod1to: Kotler, Armstrong, 2011.

Innym zrodtem marketingu bezposredniego sa nowe technologie cyfrowe, ktore umoz-
liwiajg dotarcie z przekazem do klientow przez aplikacje elektroniczne stosowane w 0so-
bistych urzadzeniach multimedialnych (Pilarczyk, 2011). W ostatnich latach nowa odstone
zyskaly automaty sprzedazowe oraz oddzialywanie realizowane za posrednictwem poczty
osobistej?. Warto podkresli¢, ze stosowanie poszczegdlnych form marketingu bezposred-
niego zalezy od rodzaju wytwarzanego produktu, struktury klientow oraz mozliwosci tech-
nicznych organizacji. Ostateczny wybor narzedzia i formy marketingu bezposredniego jest
jednym z wazniejszych zadan nalezacych do stuzb marketingowych w danej organizacji.

3. Ogdlna charakterystyka rynku dobr luksusowych na przyktadzie
samochodéw

Zgodnie z opinig Pietrzaka (2006) produkty luksusowe to dobra, w ktorych proporcja uzy-
tecznosci funkcjonalnej do ceny jest bardzo niska.

2 W pracy Kotlera i Armstronga (2011) oryginalna nazwa tej formy marketingu bezpos$redniego brzmi:
direct-mail marketing. Cho¢ obejmuje ona komunikacj¢ za posrednictwem tradycyjnych przesylek listowych
i komunikacji elektronicznej, to jednak autorzy calg uwage kierujg na intensywny rozwoj komunikacji elek-
tronicznej. W dziatalno$ci dealerskiej komunikowanie za posrednictwem tradycyjnej poczty listowej prak-
tycznie w cato$ci zostalo zastagpione komunikacjg elektroniczng. Z tego powodu w niniejszej pracy ta forma
marketingu bezposredniego okreslana jest jako poczta elektroniczna z wykorzystaniem osobistego adresu
internetowego (e-mail).
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Rysunek 2. Czynniki decydujace o nabywaniu dobr luksusowych
(Figure 2. The list of factors having impact on the purchase of luxury goods)

Zr 6 dto: opracowanie wlasne na podstawie KPMG, 2014, s. 38.

Z kolei wedtug definicji podanej w stowniku wyrazoéw obcych ,,luksus™ (tac. luxus — zby-
tek, przepych) to poj¢cie obejmujace obickty materialne, ushugi, artykuty spozywcze itp.
dostepne dla waskich grup spotecznych o przychodzie wyzszym niz ogo6t spoleczenstwa
(Kopalinski, 1994). David Dubois zaprezentowat poglad, ze warunkiem sukcesu na rynku
dobr luksusowych jest stosowanie marketingu paradoksalnego. Istotg takiego twierdzenia
jest przekonanie, ze z dobrami luksusowymi nalezy postepowaé przeciwnie do zasad marke-
tingu stosowanych na tradycyjnych rynkach (Chevalier, Mazzalovo, 2008). Warto zwrdci¢
uwagg, ze zrodtem wielu definicji produktow luksusowych sg specyficzne cechy tych dobr.
Jedna z istotniejszych cech produktu stanowiacych o jego przynalezno$ci do grupy dobr luk-
susowych jest jego rzadkos$¢.

Na rysunku 2 przedstawiono czynniki, ktore decyduja o nabywaniu dobr luksusowych.
Czynniki te zostaly zaprezentowane zaréwno z punktu widzenia nabywcow, jak i sprzedaw-
cow. Analizujac ukazane na rysunku 2 dane, nalezy zwrdci¢ uwagg na dwa istotne elementy.
Po pierwsze, istnieje wyrazna zbiezno$¢ co do oceny waznosci poszczegodlnych czynnikow
zardwno przez sprzedawcow/producentow, jak i nabywcow. W ocenie obydwu grup najwaz-
niejszym stymulatorem transakcji dobr luksusowych jest jakos¢ produktu luksusowego. Po
drugie, sposrod jedenastu przedstawionych na rysunku czynnikéw tylko trzy — jakos$¢, wy-
glad i cena — dotycza cech produktow. Inne, takie jak unikalnos$¢ czy prestiz, sg elementami
subiektywnego oceniania produktu w $wietle pozycji danej marki w rankingu marek oferu-
jacych dany wyrob. Z kolei rozpoznawalno$¢ marki, wartosci reprezentowane przez marke
i historia marki sg odzwierciedleniem wizerunkowego dorobku marki na rynku doébr luksu-
sowych. Wsrdod czynnikow wplywajacych na zakup dobr luksusowych znajduja si¢ rowniez:
promowanie przez stawne osoby oraz czynniki blizej nieokreslone.
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Tabela 1. Rynek samochodow luksusowych w Polsce w wybranych latach
(Table 1. The luxury car market in Poland in the selected years)

) o Wartos¢ wybranych parametrow rynku samochodow
Nazwa wybranej cechy charakteryzujacej luksusowych w Polsce w poszczegolnych latach

rynek samochodéw luksusowych (The value of certain parameters of the luxury car market
(The name of the selected characteristics in Poland in selected years)

the ket
of the luxury car market) 013 2014
Warto$¢ udziatu w kwotach 45 56
bezwzglednych (w mld PLN) ’ ?
Warto$¢ udziatu w catym rynku dobr 41 44
luksusowych w Polsce (w %)

Zr 6 dto: opracowanie whasne na podstawie KPMG, 2015, s. 4.

Przy okazji trzeba podkresli¢, ze takie motywy jak rekomendacja znajomych i cena sg uni-
wersalnymi kryteriami wyboru marki. Okazuje si¢, ze klienci na przyklad w branzy motory-
zacyjnej podczas wyboru kieruja si¢ wyzej wymienionymi kryteriami niezaleznie od tego, czy
pojazd nalezy do grupy samochodow luksusowych, czy nie (Zabek, 2013). W Polsce rynek
dobr luksusowych to istotny element dziatalnoséci gospodarczej. Szacuje si¢, ze wartos¢ tego
rynku, wedlug danych KPMG (2014, s. 5), wynosi 12,6 mld zt. Najwiekszy segment produk-
tow luksusowych w Polsce stanowia samochody. Cho¢ dane przedstawione w tabeli 1 dotycza
jedynie dwoch lat i z tego powodu nie sa reprezentatywne, to jednak nalezy zwroci¢ uwage na
wystepujaca w analizowanym okresie tendencj¢ wzrostowa udziatu samochodow w rynku dobr
luksusowych. Okazuje si¢, ze w 2014 roku rynek samochodow luksusowych osiagnat wartos¢
5,6 mld zt, co stanowi 44% catego rynku dobr luksusowych w Polsce.

Samochody luksusowe
i modele premium
31 tys. szt.; 10%

Samochody osobowe
inne niz luksusowe
i modele premium
296,1 tys. szt.; 90%

Rysunek 3. Udziat rejestracji samochodow premium i luksusowych
w rejestracjach ogotem w 2014 roku
(Figure 3. The share of the registration of premium and luxury cars in total registrations in 2014)

Z 16 dto: opracowanie whasne na podstawie KPMG, 2015, s. 7.

Z danych przedstawionych na rysunku 3 wynika z kolei, ze udziat samochodow luksuso-
wych (marek luksusowych i modeli premium) w sprzedazy wszystkich zarejestrowanych sa-
mochodow w Polsce wynosi 10%.
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4. Marketing bezposredni a ochrona danych osobowych.
Charakterystyka wzajemnego oddziatywania

Jak juz wspomniano, personalizacja i indywidualizm w podej$ciu do kontaktow z klien-
tem, z jednej strony, i akcentowanie unikalno$ci zaréwno transakcji, jak i wyrobu, z drugiej
strony, powoduja, ze poszczegolne formy marketingu bezposredniego znajduja zastosowa-
nie w dystrybucji dobr luksusowych. W przypadku dystrybucji samochodow luksusowych
to indywidualne podejscie do klienta, wynikajace z marketingu bezposredniego, ma rowniez
zwigzek z mozliwo$cia precyzyjnego przedstawienia klientowi danych o jakosci oferowa-
nego modelu oraz podkreslenia jego nowego designu i estetyki. Cechy te, jak wynika z da-
nych zaprezentowanych na rysunku 2, stanowia podstawowa grupe czynnikow sklaniajacych
do nabywania wszystkich produktow luksusowych. Jednoczesnie warto zwréci¢ uwagg, ze
coraz powszechniejsze stosowanie marketingu bezposredniego w dystrybucji samochodow
wynika z rewolucji cyfrowej (Kotler, 2004). Zainicjowata ona zmian¢ podejscia, ktore Ko-
tler definiuje jako sume okreslonych procesow przejscia. Te procesy sg szczegolnie widoczne
wiasnie w dystrybucji samochodow luksusowych i oznaczaja przede wszystkim:

* zmiang¢ filozofii ,,wyprodukuj/wytworz i sprzedaj’” na filozofi¢ typu ,,wyczuwaj i reaguj”;

* postugiwanie si¢ markg zamiast postrzegania samochodu jedynie jako majatek;

* rozroznianie poszczegdlnych klientow, a nie ich grupowanie;

* rozszerzenie obszaru dziatania stacjonarnego do cyberprzestrzeni;

» zmian¢ marketingu jednokanatowego na marketing wielokanatowy;

* kwantyfikowanie udziatu w s$wiadomosci klienta kosztem zabiegania o udziat w rynku;

+ skupianie wigkszej uwagi na zatrzymywaniu klienta, a nie na jego zdobywaniu;

» zmiang systemu komunikacji z klientem ze specjalistycznej na opartag na wzajemnym

dialogu.

Uwzglednianie wymienionych proceséw w dystrybucji samochodéw luksusowych to nic
innego jak dodatkowa stymulacja rozwoju poszczegdlnych form marketingu bezposredniego.
W przypadku dziatalno$ci organizacji dealerskich ten rozwdj ma charakter ewolucji poszcze-
g6lnych form oddziatywania, zwiazanej rowniez z rozwojem technologicznym i cywiliza-
cyjnym, oraz jest roztozony w czasie. W tabeli 2 (kolumna 1) przedstawiono najwazniej-
sze formy marketingu bezposredniego znajdujace zastosowanie w sprzedazy samochodow
luksusowych. Ponadto w kolumnie 1 dokonano oceny stopnia wykorzystywania posiada-
nych lub gromadzonych danych osobowych poszczego6lnych klientdéw na potrzeby realizacji
okreslonych zadan marketingowych. Ocena ta zostata dokonana wedlug nastepujacej skali:

* ocena | — realizacja zadan marketingowych odbywa si¢ / jest mozliwa bez korzystania

z bazy danych osobowych;

* ocena 2 — podczas realizacji zadan marketingowych moze, lecz nie musi, zaistnie¢ po-

trzeba korzystania z bazy danych osobowych;

* ocena 3 — realizacja zadan marketingowych nie jest mozliwa bez korzystania z bazy da-

nych osobowych.

3 Nalezy zwroci¢ uwage, ze dealerzy samochodowi sg przedstawicielami producentow i zwykle ich rola
jest utozsamiana jedynie z rolg sprzedawcy. Rewolucja cyfrowa, na ktora rowniez zwrocit uwagg Kotler, po-
woduje, ze udziat klientow w konfiguracji produkcyjnej jest bardzo duzy. Czgsto klient ma mozliwo$¢ w pel-
ni sparametryzowac swoj samochod.
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Tabela 2. Przeglad wybranych form marketingu bezposredniego stosowanych
w dystrybucji samochodoéw luksusowych w $wietle ochrony danych osobowych
(Table 2. The use of some forms of direct marketing
in the sales of luxury cars in the light of of personal data protection)

Rodzaj marketingu bezpo-
$redniego 1 ocena stopnia
korzystania z danych oso-
bowych w przyjetej skali
(The direct marketing type
and an assessment of the

Opis wybranych dziatan marketingo-
wych w dystrybucji samochoddéw
luksusowych
(The description of selected market-
ing activities in the distribution

Prawna ochrona danych osobowych
zastosowana w danej formie mar-
ketingu bezposredniego
(The legal protection of personal data
which is used in some forms

2. Realizacja pierwszej

use of personal data in the of luxury cars) of direct marketing)
adopted scale)
1 2 3
Sprzedaz osobista 1. Kontakt inicjujacy wspolprace, | 1. Uzyskanie od klienta zgody na
(ocena —2) bezposrednie przedstawienie mar- przetwarzanie danych osobowych

ki, zaproponowanie wyprobowania
samochodu, nawigzanie z klientem
kontaktu, pobranie danych osobo-
wych.

transakcji
zakupu samochodu luksusowego, za-
znajomienie klienta z pelng ofertg
organizacji dealerskiej.

(Art. 23.1).

2. Przekazanie klientowi informacji
zwigzanych z pobieraniem danych,
takich jak:

— adres siedziby organizacji beda-
cej administratorem danych oso-
bowych i jej pelna nazwa lub imi¢
i nazwisko oraz adres zamieszka-
nia w wypadku, gdy administrato-
rem danych jest osoba fizyczna,

— cel zbierania danych,

— prawo dostepu do tresci swoich da-
nych oraz ich poprawiania,

— dobrowolnos¢ albo obowiazek po-
dania danych (i wskazanie w takim
wypadku podstawy prawnej) (Art.
24.1).

Poczta elektroniczna

z wykorzystaniem 0so-
bistego adresu interneto-
wego

(ocena — 3)

1. Aktualizowanie, w porozumieniu

z producentem i wlascicielem mar-
ki, oferty dostgpnych w sprzedazy
samochodow oraz oferty zwiaza-
nych z tym ustug, takich jak: finan-
sowanie, ubezpieczenie itp.

2. Prowadzenie historii zdarzeh zwig-

zanych z uzytkowaniem przez
klienta samochodu luksusowego.

3. Przesylanie komunikatéw o no-

wych modelach samochodow luk-
susowych i kazdej zmianie oferty.

4. Informowanie o terminach istot-

nych dla klienta, wynikajacych
z uzytkowania danego samocho-
du luksusowego, np. termin zakon-
czenia umowy wynajmu dtugoter-
minowego lub termin zakonczenia
umowy leasingowej, umozliwiaja-
ce sktanianie klienta do zakupu ko-
lejnego modelu.

1. Zastosowanie $rodkow technicz-
nych zapewniajacych wtasciwa
ochrong danych osobowych (Art.
36.1).

2. Dolozenie staran, aby dane oso-
bowe byly przetwarzane zgodnie
Z prawem i merytorycznie popraw-
ne oraz adekwatne do celow, w ja-
kich sg przetwarzane (Art. 26.1).
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Marketing internetowy
(ocena— 1)

. Uruchomienie nowych form finan-

sowania zakupu samochodu luk-
susowego dostepnych na stronach
internetowych sprzedawcy/produ-
centa.

. Zastosowanie nowych interneto-

wych systeméw konfigurowania
parametrow nowego samochodu.

. Komunikowanie (ogtaszanie) za

pomocg stron internetowych o no-
wych ustugach ubezpieczeniowych
i finansowych uatrakcyjniajacych
zakup nowego samochodu.

1. Uzywanie zabezpieczonych przed

nieuprawniong  ingerencja  ze-
wnetrzng 1 modyfikacja  syste-
moéw informatycznych z personal-
nie nadanymi uprawnieniami (Art.

39.1).

Telemarketing
(wybrane elementy)
(ocena — 3)

. Informowanie klienta za pomoca

infolinii o nowych modelach sa-
mochodéw luksusowych oraz za-
stosowanych w nich rozwigzaniach
technologicznych, stala poprawa
wizerunku marki za posrednic-
twem infolinii.

. Wykorzystywanie do realizacji za-

dan sprawdzonych linii telefonicz-
nych z dostgpem zabezpieczonym
hastami (Art. 39.1).

Nowe technologie
cyfrowe
(ocena —2)

. Oferowanie potencjalnym nabyw-

com samochodow luksusowych
aplikacji stosowanych na smart-
fonach 1 tabletach dotyczacych

. Wykorzystywanie jedynie bez-

piecznych aplikacji i licencjono-
wanych programéw animujacych
(Art. 36, Art. 39.1).

osiggni¢¢ sportowych lub techno-
logicznych marki, a prezentowa-
nych za pomoca okreslonych ani-
macji (np. gier).

2. Oferowanie nabywcom samocho-
dow luksusowych aplikacji na
urzadzenia multimedialne, takie
jak np. smartfon i tablet, umozli-
wiajacych zdalne otwieranie i za-
mykanie samochodu oraz jego sta-
ty monitoring.

Zr 6 dto: opracowanie whasne na podstawie Ustawy z dnia 29 sierpnia 1997 r. o ochronie danych osobowych
(Dz.U. 22014 1., poz. 1182, 1662).

Okazuje sig, ze tylko dziatania marketingowe, ktorych podstawg jest korzystanie z osobi-
stego adresu internetowego klienta oraz telemarketing, sa zwigzane z pelnym, dynamicz-
nym wykorzystywaniem baz danych klientow. Nalezy podkresli¢, ze to wlasnie z powodu
wyzej wymienionych przypadkow w tresci wspomnianej Ustawy o ochronie danych oso-
bowych znalazto si¢ sformulowanie o uznaniu marketingu bezposredniego za jeden z ,,praw-
nych” celow przetwarzania danych. W praktyce dystrybucji samochodow luksusowych
bezposredniej jurysdykeji przepisdow prawnych dotyczacych ochrony danych osobowych
podlegaja tylko niektére elementy poszczegolnych form marketingu bezposredniego. Warto
zwrdci¢ uwagg, ze np. zastosowanie witryny internetowej, nalezacej do grupy marketingu
internetowego, a wykorzystywanej jako specyficzna tablica ogloszen, w ogdle nie wymaga
korzystania z bazy danych. Ta forma marketingu bezpos$redniego zostata jednak ujeta w ze-
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stawieniu ze wzgledu na potencjalne zagrozenie nieuprawnionego dostepu za posrednictwem
strony internetowej do bazy danych organizacji, w tym réwniez bazy danych osobowych.
Migdzy innymi konfigurowanie parametréw samochodu w ramach tej formy komunikacji
wymaga stosowania systemow informatycznych odpowiednio zabezpieczonych przed inge-
rencja z zewnatrz. Nalezy zwroci¢ uwage, ze w sprzedazy samochodow luksusowych stosuje
si¢ takze marketing telewizyjny i marketing katalogowy, ktore nie zostaly przedstawione
w tabeli 2. Te dwie formy marketingu bezposredniego umozliwiajg kreowanie wizerunku
produktu oraz wizerunku marki, lecz ich funkcjonowanie w ogdle nie jest zwigzane z bez-
posrednim przetwarzaniem danych osobowych. Trzeba w tym miejscu wyjasnic, ze w sprze-
dazy samochodow luksusowych praktycznie w ogole nie znajduja zastosowania automaty
sprzedazowe (ang. kiosk marketing). W kolumnie 2 tabeli 2 zaprezentowano opis konkret-
nych dziatan marketingowych stosowanych w dystrybucji samochodow luksusowych zi-
dentyfikowanych w ramach poszczegdlnych form marketingu bezposredniego. Natomiast
w kolumnie 3 tabeli 2 przedstawiono przyktadowe zastosowanie poszczeg6lnych wymagan
Ustawy o ochronie danych osobowych. Podczas realizacji elementéw wybranych form mar-
ketingu bezposredniego wystepuja okolicznosci powodujace, z punktu widzenia ochrony da-
nych osobowych, okreslong sytuacj¢ prawng. Innymi stowy, w kolumnie 3 tabeli 2 wskazano
najwazniejsze wymagania Ustawy o ochronie danych osobowych, na ktore nalezy zwroci¢
uwage podczas stosowania poszczegolnych form marketingu bezposredniego.

Reasumujac, trzeba zauwazy¢, ze cho¢ w kolumnie 3 tabeli 2 dokonano przyporzadkowa-
nia okreslonych wymagan Ustawy o ochronie danych osobowych do poszczegélnych form
marketingu bezposredniego, to jednak przyporzadkowanie to odzwierciedla sytuacje najbar-
dziej typowe. Przestaniem przedstawionej idei przyporzadkowania jest potrzeba zwrocenia
uwagi na fakt, ze niektore czynnosci marketingowe wymagaja ,,prawnej” ostroznosci.

Tabela 3. Prawa klienta i obowiazki organizacji w $wietle Ustawy o ochronie danych osobowych
(Table 3. Customer rights and duties of an organization in the light of the Personal Data Protection Act)

Wymagania dotyczace przedsigbiorstwa
w zakresie zabezpieczenia techniczno-
-organizacyjnego wynikajace z Ustawy o ochronie
danych osobowych
(Requirements concerning companies in the area
of the technical and organisational security under
the Personal Data Protection Act)

Podstawowe uprawnienia klienta wynikajace
z zapisow Ustawy o ochronie danych osobowych
(Customer rights under the provision of the
Personal Data Protection Act)

Prawo do informacji podstawowych zwiazanych
z przetwarzaniem danych, w szczegolnosci takich
jak: istnienie zbioru danych osobowych, dane ad-
ministratora, tj. adres jego siedziby i nazwa, lub
w przypadku osoby fizycznej: imienia i nazwiska
oraz adresu zamieszkania (Art. 32.1, podpunkt 1).

Stosowanie $rodkow technicznych i organizacyj-
nych zapewniajacych ochrong przetwarzanych
danych osobowych odpowiedniag do zagrozen ka-
tegorii danych objetych ochrong, a w szczegodlno-
$ci zabezpieczajacych dane przed ich udostgpnie-
niem osobom nieupowaznionym, zabraniem przez
osobg nieuprawniong, przetwarzaniem z narusze-
niem ustawy oraz zmiang, stratg, uszkodzeniem lub
zniszczeniem (Art. 36.1).
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Prawo do informacji zwigzanych z charakterem
przetwarzania danych, tj. dotyczacych m.in. celu
i zakresu przetwarzania danych, daty rozpoczgcia
przetwarzania, zrodta, skad pochodza dane (z wy-
jatkiem sytuacji obowigzku zachowania tajem-
nicy zawodowej), sposobu udost¢pniania danych,
a w szczegolnosci kategorii odbiorcow, ktorym dane
sa udostepniane (Art. 32.1, podpunkty 2, 3, 4, 5, 5a).

Prowadzenie dokumentacji opisujacej sposob prze-
twarzania danych oraz rodzaj stosowanych $rod-
kow technicznych i organizacyjnych (Art. 36.2).

Prawo do udziatu w przetwarzaniu danych, czyli
mozliwos¢ zadania uzupelnienia, uaktualnienia,
sprostowania danych osobowych, czasowego lub,
w okreslonych przypadkach, stalego wstrzymania
przetwarzania danych badz ich usunigcia i wnie-
sienia zadania zaprzestania przetwarzania danych
ze wzgledu na szczeg6lng sytuacje (Art. 32.1, pod-
punkty 6, 7).

Prowadzenie ewidencji 0s6b upowaznionych do
przetwarzania danych, zawierajacych w szczeg6l-
nosci imig, nazwisko oraz identyfikator w przy-
padku, jezeli dane przetwarzane sa w systemie in-
formatycznym (Art. 39.1).

Prawo do odwotania i sprzeciwu, gdy przetwarza-
nie danych osobowych nie jest uzasadnione do-
brem publicznym lub gdy stanowi zagrozenie naru-
szenia praw 1 wolnosci osoby, ktorej dotycza, oraz
w przypadku gdy operacje dokonane jedynie na da-
nych osobowych konkretnej osoby stanowig pod-
stawe rozstrzygnie¢ dotyczacych tej osoby (Art.
32.1, podpunkty 8, 9).

Zgtaszanie, z odpowiednim pakietem informacji,
zbioru danych osobowych do Generalnego Inspek-
tora Ochrony Danych lub powotanie Administra-
tora Bezpieczenstwa Informacji wraz z przydziele-
niem wymaganych ustawg zadan (Art. 40, Art. 41).

716 dto: opracowanie whasne na podstawie Ustawy z dnia 29 sierpnia 1997 r. 0 ochronie danych osobowych
(Dz.U.z 2014 1., poz. 1182, 1662).

Z kolei w tabeli 3 przedstawiono ramowe prawa klientow i obowiazki organizacji wynika-
jace z ustawowej ochrony danych osobowych. Warto zwrdci¢ uwage, ze nadrzgdnym obo-
wigzkiem kazdej organizacji przetwarzajacej dane osobowe jest zagwarantowanie srodkow
technicznych adekwatnych do prowadzonej dziatalnosci. Natomiast klient, ktory powierza
swoje dane, ma prawo do informacji i ingerowania w proces przetwarzania danych na kaz-
dym etapie postgpowania z danymi.

5. Podsumowanie

W pracy dokonano przegladu stosowanych w dystrybucji samochodow luksusowych form
marketingu bezposredniego. W duzej mierze wynikaja one z rozwoju cywilizacyjnego i sa
efektem dostgpnych nowych technologii (Marcinkiewicz, 2011). Oprécz tradycyjnej formy
marketingu bezposredniego, czyli oddzialywania bezposredniego (np. podczas sprzedazy
osobistej), w obrocie samochodami luksusowymi majg zastosowanie nowe formy marke-
tingu bezposredniego, takie jak:

— poczta elektroniczna z wykorzystaniem osobistego adresu internetowego,

— marketing internetowy,

— telemarketing,

— uzywanie urzadzen cyfrowych i multimedialnych, ktorych zroédtem funkcjonowania sa

nowoczesne technologie.
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Nalezy podkresli¢, ze wyzej wymienione formy w praktyce bardzo czesto wystepuja
w okres§lonych kombinacjach, co znacznie zwigksza skuteczno$¢ ich stosowania. Warto zwrd-
ci¢ uwage, ze na przyktad marketing internetowy bardzo czesto wystgpuje tacznie z wyko-
rzystaniem portali spoteczno$ciowych, a podczas okolicznosciowych eventow dochodzi do
bezposredniego oddziatywania i realizacji pokazoéw z wykorzystaniem urzadzen cyfrowych
i multimedialnych. Dokonanie takiego przegladu oznacza, ze obecnie w marketingu bezpo-
srednim w dystrybucji luksusowych samochodow rezygnuje si¢ z dotychczas stosowanych
metod personalnego oddziatywania, takich jak poczta listowa oraz telefaks. Jednocze$nie
trzeba zauwazy¢, ze wybor narzedzi marketingu bezposredniego zawsze zalezy od struktury
klientow, mozliwo$ci organizacji oraz cech wyrobu. Identyfikacja struktury klientow nalezy
do podstawowych zadan personelu organizacji dystrybuujacych samochody. Warto zazna-
czy¢, ze umiejetny dobor narzedzia marketingu bezposredniego w przypadku dystrybucji sa-
mochodow luksusowych jest podstawowym elementem strategii marketingowej organizacji.

W pracy wykazano, ze poszczegolne formy marketingu bezposredniego stosowane w dys-
trybucji samochodow luksusowych w okreslonym zakresie podlegaja Ustawie o ochronie
danych osobowych. W praktyce gospodarczo-biznesowej oznacza to, ze gromadzenie in-
formacji o klientach, ich przetwarzanie oraz stosowanie podlega ochronie prawnej. W dys-
trybucji samochodow luksusowych jurysdykcji prawnej podlegaja rowniez takie dziatania
,okotomarketingowe” jak: pozyskiwanie zgody klienta na przetwarzanie danych, udzielanie
informacji o sposobie przetwarzania danych czy tez stosowanie $rodkéw informatycznych
i telekomunikacyjnych gwarantujacych niezawodno$¢ z punktu widzenia nieuprawnionej in-
gerencji z zewnatrz. Nalezy zwroci¢ uwage, ze juz na etapie przystgpowania do realizacji
okreslonej dziatalno$ci zwigzanej z wykorzystywaniem bazy danych organizacja musi za-
pewni¢ odpowiednie $rodki techniczne oraz by¢ w stanie korzysta¢ z danych osobowych
w taki sposob, by zagwarantowac poszanowanie prawa kazdemu pojedynczemu klientowi.

Jednoczesnie w pracy wykazano, ze utozsamianie marketingu bezposredniego jako marke-
tingu, ktérego jedyna podstawa funkcjonowania pozostaje baza danych, jest nieuzasadnione
(Trojanowski, 2007). Okazuje si¢, ze tylko niektore dziatania marketingowe sa w pelni sper-
sonalizowane i w catos$ci polegaja na okreslonym wykorzystywaniu bazy danych klientow.
Do takich form marketingowych naleza w szczeg6lno$ci: stosowanie poczty elektronicznej
z wykorzystaniem osobistego adresu internetowego oraz telemarketing.

Analizujac poszczegdlne zapisy Ustawy o ochronie danych osobowych, mozna w pierw-
szej chwili odnie$¢ wrazenie, ze wymagania ustawowe stanowig w swojej istocie ogranicze-
nia rozwoju marketingu bezposredniego. Warto jednak zauwazy¢, ze podczas przeprowa-
dzonej analizy nie zostaty zidentyfikowane zadne negatywne implikacje zapisow prawnych,
lecz marketingowo neutralne uregulowania zapewniajace bezpieczenstwo danych osobo-
wych klientow. Idea prawnej ochrony danych osobowych jest w petni zbiezna z rozwojem
indywidualnej komunikacji personalnej. W pracy wykazano, ze koncepcja trzyetapowe;j stra-
tegii marketingowej znajduje odzwierciedlenie w podobnym podej$ciu prawnym do proble-
matyki ochrony danych osobowych. Mozna stwierdzi¢, ze zidentyfikowane przez Kotlera
jako cechy nowoczesnego marketingu: rozréznianie poszczegdlnych klientow oraz zmiana
systemu komunikacji z klientem ze specjalistycznej na zbudowang na wzajemnym dialogu to
jednoczesnie obszar oddzialywania prawa o ochronie danych osobowych. Stanowi to dowod,
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ze marketing bezposredni w osnowie ochrony danych osobowych staje si¢ jeszcze bardziej
ukierunkowany na interaktywnos¢, bezposrednios¢ i personalizacj¢. To jednoczes$nie ozna-
cza, ze intensywny rozwdj marketingu bezposredniego dobr luksusowych wystepuje z row-
nolegla ewolucja zdefiniowanego przepisami prawa systemu ochrony danych osobowych.
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Direct marketing in luxury cars distribution in the light of personal

data protection

Abstract: The main aim of the work is to identify the
impact of legal regulations on personal data protection
on the development of direct marketing used in the dis-
tribution of luxury cars. The results of the observation
of the activities performed in authorised car dealers and
the results of the literature analysis concerning market-
ing techniques used in the sales of luxury goods are in-
troduced in the article. The paper shows that new forms
of direct marketing, such as: communication via per-
sonal e-mail, Internet marketing, telemarketing and new

digital technologies are currently used in car distribu-

tion. According to the law, if an organisation is perform-
ing marketing activities, the customer must agree on the
collection of his/her personal data and their storage.
Also under the law, an organisation which is processing
personal data must use reliable information technology

equipment and secure telecommunication equipment.

The work shows that the right to protect personal data is
consistent with the idea of the development of personal
contacts with customers. In the paper it is also shown
that the evolution of the right to protect personal data
is in parallel with the development of direct marketing.

Key words: direct marketing, luxury goods, personal data protection
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Abstrakt: W artykule zaprezentowano problematyke nadzoru wiasciciel-
skiego w kontekscie wyzwan stawianych przed zarzadami i rada nadzorcza.
Celem autora jest przedstawienie ewolucji postaw rad nadzorczych spotek
sektora komunalnego w kontekscie koniecznosci zmiany modelu biznesu.
Materiat empiryczny do analizy uzyskano na podstawie wywiadow prze-
prowadzonych z przewodniczacymi rad nadzorczych i prezesami zarzadow
spotek, ktore kazdorazowo braty udziat w badaniach w latach 2008, 2011
12014. Narzedziem badawczym byt kwestionariusz wywiadu, a w metodyce
badawczej wykorzystano elementy badan longitudinalnych, rzadko stoso-
wanych w Polsce w naukach ekonomicznych, ale adekwatnych do uzyska-
nia odpowiedzi na postawione problemy badawcze. Czgs¢ koncowa zawiera
wyniki badan ukazujace wzrost znaczenia mechanizmu nadzorczego doty-
czacego sposobu pracy rady nadzorczej oraz czynniki majace najwigkszy
wplyw na ten mechanizm. Konkluzja niniejszego artykutu jest imperatyw
podjecia badan nad zmiana sposobu pracy rady nadzorczej i jej wspolpracy
z zarzadem. Podkreslono znaczenie modelu biznesu w warunkach konkuren-

cyjnosci tych przedsigbiorstw.

Stowa kluczowe: nadzor wiascicielski, model biznesu, mechanizmy nad-

zorcze, teoria agencji, sektor komunalny

1. Wprowadzenie

Poszukiwanie sposobow poprawy efektywnosci nadzoru
korporacyjnego powoduje, ze coraz czeSciej w literaturze
zagranicznej oraz krajowej pojawiaja si¢ zwiastuny odmien-
nego spojrzenia na problematyke jego instytucji. Wynika to
z braku jednoznacznych efektéw zwigzanych z pracami nad
reforma systemu nadzoru przedsigbiorstw. Dotychczasowe
kierunki tych reform dotyczyly gtownie identyfikacji przy-
czyn kryzysu i koncentrowaty si¢ przede wszystkim na pro-
blemach wynikajacych z relacji obejmujacych teorie agencji.
Zapowiedz innego spojrzenia na efektywno$¢ nadzoru korpo-
racyjnego uwzglednia kilka aspektow, a do najistotniejszych
z nich nalezy zaliczy¢ zastosowanie nowoczesnych narze-
dzi i koncepcji zarzadzania zwigzanych ze wzrostem konku-
rencyjnosci przedsigbiorstw. Wykorzystuja one dotychcza-
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sowy dorobek teorii ekonomii, ktadac nacisk na inne elementy adekwatne do wspotczesnego
zmiennego otoczenia majacego wpltyw na organizacj¢ nadzoru i zarzadzania w przedsigbior-
stwie. Do najwazniejszych mozna zaliczy¢: znaczenie innowacji, zmian¢ modelu bizneso-
wego czy zarzadzanie zaufaniem.

Celem artykutu jest prezentacja ewolucji postaw rad nadzorczych spotek sektora komunal-
nego w kontekscie koniecznosci zmiany modelu biznesu.

Poniewaz wedtug zardéwno praktykdow, jak i teoretykdéw z obszaru zarzadzania kluczem do
wzrostu konkurencyjno$ci przedsigbiorstw jest zmiana modelu biznesu, dlatego tez w pierw-
szej czesci artykutu skoncentrowano si¢ na inspirowaniu tych zmian przez rady nadzorcze
badanych spotek. W drugiej czesci przedstawiono wyniki analiz dotyczacych ewolucji me-
chanizmu instytucji rady nadzorczej, tj. sposobu wywierania wptywu na dziatalnos$¢ zarzadu
przez rade¢ nadzorcza. Prezentowany fragment stanowi syntez¢ podejscia retrospektywnego
(dotyczacego prowadzonych przez autora badan nad efektywnoscig mechanizméw nadzor-
czych) z aktualnymi badaniami za pomocg tych samych narzedzi badawczych i na tej samej
grupie przedsigbiorstw. Badania zostaly przeprowadzone w identycznych przedsigbior-
stwach trzykrotnie w latach 2008-2014'. Na pytania zawarte w kwestionariuszu wywiadu
odpowiadali prezesi i przewodniczacy rad nadzorczych badanych spotek.

Podjete w artykule rozwazania i opublikowane wyniki badan pozwolity udzieli¢ odpowie-
dzi na nastgpujace pytania badawcze:

1. Czy problematyka zmiany modelu biznesu lezy w kompetencjach rad nadzorczych?

2. W jakim stopniu rady nadzorcze badanych spotek komunalnych angazowaty si¢ w pro-

blemy wspotpracy z zarzadem w procesie zmiany modelu biznesu?

2. Zmiana modelu biznesu — wyzwanie dla rad nadzorczych

Odnoszac powyzsze rozwazania do pragmatyki funkcjonowania instytucji nadzoru kor-
poracyjnego, np. w kontekscie zachowan rady nadzorczej kontrolujacej menedzerow zarza-
dzajacych spotka, mozna wyrdézni¢ dwa przeciwstawne modele wspolpracy rady z zarzadem
(Peszko, 2006, s. 37):

1. Rada nadzorcza po zawarciu kontraktu na zarzadzanie monitoruje wynik finansowy

spoiki i rozlicza na biezaco zarzad z realizacji warunkéw kontraktu.

2. Rada nadzorcza aktywnie wspoélpracuje z zespolem menedzeré6w zarzadzajacych
spotka w procesie zarzadzania w ramach cato$ciowej struktury hierarchicznej przed-
sigbiorstwa. Wymaga to wigkszej aktywnosci rady i wykorzystywania réoznorodnych
czynnikéw zardwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych w procesie oddziatywania na
zachowania menedzerdéw zarzadzajacych.

Zdaniem badaczy tego problemu drugi przypadek charakteryzuje si¢ mniejszymi kosztami

transakcyjnymi i lepiej spelnia wymagania wspotczesnej gospodarki. Stawia jednak przed
czlonkami tego organu duzo wigksze wymagania zwigzane witasnie z aktywna wspolpraca.

! Badania przeprowadzono w 2008 r. (w ramach pracy doktorskiej autora) oraz w latach 2011
12014 — w ramach realizowanego w Katedrze Zarzadzania Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicz-
nej w Tarnowie projektu badawczego zatytutlowanego ,,Badanie efektywnosci systemu nadzoru wia-
Scicielskiego przedsigbiorstw”. Badaniami objeto w 2008 r. 37 przedsigbiorstw réznych sektorow,
aw 201112014 1. po 14 przedsigbiorstw.
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Biorac pod uwage konieczno$¢ zmian organizacji nadzoru i zarzadzania w przedsigbiorstwie
polegajacych na zastosowaniu nowoczesnych narzadzi zarzadzania, instytucje nadzorcze
staja si¢ wspotuczestnikami opracowania strategii funkcjonowania w zmiennym otoczeniu.

Z obserwacji praktyki gospodarczej, a takze badan przeprowadzonych przez American Ma-
nagement Association (Johnson, Christensen, Kagermann, 2008) wynika, ze sukces przedsie-
biorstwa, rozumiany m.in. jako skuteczne wykorzystanie w danych warunkach konkretnego
instrumentu zarzadzania (modelu biznesu), mierzony jest wedlug kryterium efektywnosci.
Istotnym czynnikiem decydujacym o sukcesie jest wigc przyjeta i realizowana przez przed-
sigbiorstwo strategia. Strategie owa oraz przyjety dla jej realizacji system dziatan operacyj-
nych mozna opisac jako swoisty model biznesu (szerzej na ten temat: Nogalski, 2009).

Ogodlnie rzecz ujmujac, model biznesu to narzedzie zawierajagce pewien zestaw elementow
i relacji migdzy nimi, w sposob schematyczny przedstawiajagcy pomyst na biznes. Obejmuje
on swym zakresem zardwno strategiczny, jak i operacyjny poziom zarzadzania, odzwiercie-
dlajac statyczny oraz funkcjonalny charakter zarzadzania przedsigbiorstwem.

Zdaniem Jerzego Rokity istnieje $cisty zwiazek migdzy strategia a modelem biznesu, ktory
winien by¢ postrzegany jako sposob osiggania wiasciwych wynikéw ekonomicznych, wy-
razonych przez relacje przychodow, kosztow i zysku w obszarze catej organizacji (Rokita,
2005, s. 26-27). Problematyke modeli biznesowych oraz ich zwiazkow ze strategia przedsie-
biorstwa przedstawita takze w swych pracach Joan Magretta. Wedtug autorki ,,model bizne-
sowy jest zbiorem zatozen, umozliwiajacych organizacji takie dziatania, ktore kreuja wartos¢
dla wszystkich graczy, od ktorych jest ona zalezna, co oznacza, ze dana organizacja nie two-
rzy warto$ci wylacznie tylko dla klientoéw. W swej istocie model jest teorig istnienia przed-
sigbiorstwa, ktora jest ciagle przez rynek weryfikowana” (za: Brzoska, 2009, s. 7).

Dynamika rynku powoduje, ze nawet najlepiej dobrane elementy modelu biznesowego
i racjonalny uktad ich powigzan nie sg trwale i niezmienne w czasie. Zarzadzajacy muszg
czesto zmienia¢ pewne komponenty modelu lub zachodzace migdzy nimi relacje, wyprze-
dzajac w ten sposob dziatania konkurencji. W wielu sektorach zmiany sg tak szybkie, ze
przedsigbiorstwa sa zmuszone na nowo okresla¢ swoje modele biznesowe.

Znaczenie modeli biznesowych mozna takze analizowaé w konteks$cie innowacyjnosci
przedsigbiorstw. Interesujace studium w tym zakresie opracowat Gary Hamel. Model biz-
nesowy postrzegany jest w nim jako podstawa koncepcji innowacyjnego biznesu. Zdaniem
tego autora nowe modele biznesowe, szczegdlnie w obszarach najbardziej nowoczesnych
sektorow, bardziej burzg stary porzadek niz wdrazane nowe technologie. Sa cz¢sto nowator-
ska koncepcja prowadzenia biznesu — wykorzystujac radykalnie dziatajagce innowacje, od-
krywaja catkowicie nowe mozliwos$ci na rynku (za: Brzdska, 2009, s. 14).

Zwiagzek migdzy nadzorem korporacyjnym a modelem biznesu wynika nie tylko z jakosci
relacji otoczenia instytucjonalnego przedsicbiorstw, lecz przede wszystkim z komponentow
modelu biznesu. Do najistotniejszych wspdtczesnych elementow modelu biznesu nalezy za-
liczy¢ (Koziot, 2010a, s. 60):

— oferte wartosci dla klienta,

— formute zysku,

— kluczowe zasoby,

— kluczowe procesy,

— strukture wtasnosci i interes wlascicielski.
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Zaprezentowana powyzej problematyka modelu biznesu i jego zwigzku ze strategia dziata-
nia stanowi przyczynek do dyskusji na temat efektywnego systemu nadzoru korporacyjnego.
Szeroki zakres problemdw, jakie mieszcza si¢ w pojeciu ,,model biznesu”, wymusza bowiem
zmiang sposobu funkcjonowania otoczenia instytucjonalnego przedsicbiorstw, ktorego istot-
nym elementem jest nadzor korporacyjny.

Struktura nadzoru korporacyjnego (mechanizmy i instytucje nadzorcze), stanowiac pe-
wien uktad ograniczen i zobowigzan dotyczacy okreslonych dziatan zarzadu i pozosta-
tych organow korporacji, nie jest przeszkodg w prowadzeniu dzialalno$ci gospodarczej. Na-
tomiast system nadzoru korporacyjnego (struktura nadzorcza wraz z otoczeniem prawnym
i kulturowym) moze mie¢ wptyw na efektywnos¢ korporacji (Barwacz, 2011). Niemniej jed-
nak prowadzone dotychczas badania empiryczne nie pozwalaja jednoznacznie ustali¢, ktory
z narodowych systemow nadzoru korporacyjnego jest bardziej efektywny, poniewaz np.
zmiana cen akcji odzwierciedla wiele czynnikow niewynikajacych z modelu systemu nad-
zoru korporacyjnego.

W zwiazku z powyzszym za wyrdznik efektywnosci systemu nadzoru korporacyjnego
mozna przyjac jakos¢ instytucji nadzorczych rozumiang jako zdolnos$¢ do generowania za-
chowan spetniajacych nastepujace kryteria:

— dynamizm organizacji,

— odpowiedzialno$¢ zarzadow (szerzej: Lis, Sterniczuk, 2005, s. 582-583).

Biorac pod uwage te kryteria, nalezaloby zrewidowac sposéb funkcjonowania instytucji
nadzoru korporacyjnego, tak by mozliwe bylo prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej przed-
sigbiorstwa przy ciaglej zmienno$ci otoczenia.

Zwolennicy nowej ekonomii instytucjonalnej, eksponujac znaczenie instytucji w gospo-
darce, podjeli badania dotyczace okreslenia struktury instytucjonalnej. Doglebnie temat ten
poruszany jest w pracach Douglassa C. Northa, ktory za kluczowy czynnik wzrostu gospo-
darczego uznat tzw. efektywnos¢ adaptacyjna. Pod pojeciem tym autor rozumie elastyczno$¢
struktur instytucjonalnych sprzyjajacych kreatywnosci, przedsigbiorczos$ci oraz innowacyj-
nosci (za: Rudolf, 2010, s. 12). Wedlug zasad Northa efektywne rynki sg wynikiem dziata-
nia instytucji, ktore zapewniaja niskie koszty pomiaru i egzekwowania umow. Osiagnigcie
tego celu jest mozliwe witasnie dzigki regutom, ktore wspieraja efektywnos¢ adaptacyjna
(w szczegolno$ci uzupeiajgce instytucje nieformalne) i efektywne egzekwowanie?.

Efektywnos$¢ adaptacyjna instytucji nadzoru korporacyjnego oznacza zdolno$¢ tych insty-
tucji do dostosowania si¢ do zmiennego otoczenia i rozwigzywania probleméw (Alchian,
1950). Polega ona na szybkim reagowaniu na wszelkie zaktocenia i zmiany, a jej wyznaczni-
kiem jest takie funkcjonowanie instytucji nadzorczych, ktore powoduje:

— zmniejszenie kosztow transakcyjnych;

— adaptowanie nowych zjawisk, takich jak postep techniczny, zarzadzanie wiedza, zarza-

dzanie potencjatem spolecznym itp.;

— sklonno$¢ przedsiebiorstw do réznego rodzaju innowacji.

2 Podczas gdy zasady formalne moga by¢ zmienione przez administracj¢ panstwowa bardzo szyb-
ko, ograniczenia nieformalne zmieniaja si¢ bardzo powoli. Zarowno zasady formalne, jak i ogranicze-
nia nieformalne sa ostatecznie ksztaltowane przez subiektywne postrzeganie otaczajacego Swiata przez
ludzi.
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Efektywnos¢ adaptacyjna instytucji nadzorczych winna ponadto stuzy¢é implementacji
procedur selekcji nieefektywnych instytucji nadzorczych i systemow motywacyjnych. Roz-
patrywanie aspektu nowych wyzwan stawianych przed radg nadzorcza na gruncie nowej
ekonomii instytucjonalnej ma na celu zwrocenie uwagi na kwesti¢ jakosci tych instytucji.
Pojawia si¢ wigc problem postawiony w pierwszym pytaniu badawczym: czy zmiana modelu
biznesu lezy w kompetencjach rad nadzorczych?

Pragmatyka i analizy najnowszej literatury pozwalaja stwierdzi¢, ze strategia spotki jest
zadaniem i zasadniczym wyborem zarzadu oraz rady nadzorczej sp6otki. Natomiast za model
biznesu odpowiadajg kierownictwa poszczegolnych oddziatéw spotki (Jezak, 2010, s. 212).
Niemniej jednak z uwagi na prezentowany zarys pojeciowy terminu ,,model biznesu” i jego
zwigzki ze strategia przedsigbiorstwa, odpowiedz na powyzsze pytanie nie wydaje si¢ jed-
noznaczna. Potwierdzaja to wspolczesne badania na temat wspotpracy rady nadzorczej i za-
rzadu.

3. Rada nadzorcza jako inspiracja modelu biznesu

W literaturze przedmiotu najczesciej przedstawianym zagadnieniem dysfunkcji nadzoru
korporacyjnego sa mankamenty dotyczace rady nadzorczej. W zagranicznych publikacjach
mozna znalez¢ analizy jako$ciowych aspektéw pracy rady (Cohen i in., 2010, s. 751-786;
Bédard, Gendron, 2010, s. 174-210; Beasley i in., 2009, s. 65-122). Natomiast polskie pu-
blikacje (Rudolf, Janusz, Stos, Urbanek, 2002; Jezak, Lachiewicz, 2005, s. 123—140) ujmuja
problematyke wspotpracy wyltacznie z pozycji rady nadzorczej. Dopiero w ostatnim okresie
pojawiaja si¢ proby analizy relacji migdzy rada nadzorczg i zarzadem, ktére sg okreslane
réwniez z pozycji zarzadu (Kotadkiewicz, 2013, 2014). Wyniki tych ostatnich badan, jak
i badan prowadzonych przez autora w spotkach komunalnych, ukazuja koniecznos¢ zmiany
sposobu pracy rad nadzorczych oraz relacji migdzy rada a zarzadem. Relacje te, oparte wy-
facznie na teorii agencji, preferujac negatywny obraz czlowieka, nie pozwalaja na przyktad
na wspieranie zarzadu w pracach nad opracowaniem modelu biznesu.

Dotychczasowe badania na temat modelu biznesu nie precyzuja granic kompetencji or-
ganoéw nadzorczych i zarzadczych dotyczacych jego opracowania, jednak bliski zwigzek
strategii 1 modelu biznesu narzuca obowigzek $cistej wspotpracy w tym zakresie. Specyfika
modelu biznesu stawia przed rada calkowicie nowe wyzwania, wykraczajace daleko poza
istniejace reguly i zasady postgpowania. Przytaczajac jedna z definicji modelu biznesu jako
zwigzla prezentacj¢ opisu modelu kreowania wartos$ci i modelu systemu zarzadzania oraz
opis rozwoju spotki (Koziot, 2010a, s. 58), trudno oprzec¢ si¢ potrzebie zmian w dotychcza-
sowym sposobie pracy rady. Relacje miedzy radg a zarzadem oparte na przyktad na zaufa-
niu pozwalaja na wicksza swobode zarzadu w poszukiwaniu nowych modeli biznesu, ktore
prowadza do zmiany gry rynkowej w danym sektorze, przyczyniajac si¢ do rozwoju branzy
(Koziot, 2010a, s. 59). Ten rodzaj wspotpracy organdw nadzorczo-kontrolnych powinien by¢
oceniany przez pryzmat efektywnosci wewngtrznych mechanizméw nadzorczych.

Istotng kwestig dotyczaca zardbwno problematyki modeli biznesu, jak i nadzoru wiasciciel-
skiego poruszang w pracach Leszka Koziota jest rodzaj i rola wiascicieli w ksztattowaniu mo-
delu biznesowego (Koziol, 2010b, s. 31-34). Przedstawione w artykule badania skupiajg si¢
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na skoncentrowanej wlasnosci i whascicielu bedacym jednostka samorzadu terytorialnego, co
niewatpliwie ma wplyw na konstrukcje modelu biznesowego analizowanych przedsigbiorstw.

Prowadzone przez autora badania na temat efektywnosci mechanizméw nadzorczych sek-
tora komunalnego zostaty w ramach projektu badawczego wzbogacone o elementy zwig-
zane z konieczno$cig zmiany modelu biznesu oraz wskazania nowych czynnikoéw majacych
wplyw na efektywno$¢é mechanizmu nadzorczego, jaki stanowi przedmiot analizy, tj. sposoéb
pracy rady nadzorczej.

4, Charakterystyka sektora komunalnego

W realiach polskich przedsigbiorstwa komunalne wytwarzajg znaczacg cz¢$¢ produktu kra-
jowego brutto. Dlatego tez kazde usprawnienie funkcjonowania sektora komunalnego moze
stanowi¢ istotny wktad w rozwoj gospodarczy. Przykladami mozliwos$ci dokonywania takich
usprawnien sa gospodarki, ktore jako pierwsze wprowadzaty nowe struktury i techniki do
sektora komunalnego. W Wielkiej Brytanii na przyktad podniesienie efektywnosci na pozio-
mie lokalnym miato réwne, jesli nie wigksze znaczenie anizeli program prywatyzacji pan-
stwowych przedsigbiorstw. Konkurencyjno$¢ regionu i jego potencjat rozwojowy sa w duzym
stopniu determinowane jakos$cig zycia ludnosci na danym terenie. Odpowiednia infrastruktura
komunalna i wysoki standard ustug komunalnych maja na nig istotny wplyw. Ustugi komu-
nalne zaspokajaja podstawowe potrzeby ludnosci (zaopatrzenie w wode, cieplo i energi¢) oraz
wplywaja na atrakcyjno$¢ miast jako miejsca do osiedlenia si¢. Wtasciwie spetiony priorytet
utrzymania czystosci 1 porzadku migdzy innymi przez odpowiednia gospodarke odpadami,
stan drog 1 komunikacji pozwala na sprawne przemieszczanie si¢ w obrebie gminy 1 regionu.
Usthugi uzytecznos$ci publiczne;j stajg si¢ wige elementem klimatu inwestycyjnego.

Sektor przedsigbiorstw komunalnych posiadajacy w wigkszos$ci przypadkow niewielka
liczbe wiascicieli (przewaznie jednego) nie przystaje do neoklasycznej teorii zachowan
przedsigbiorstw, migdzy innymi z uwagi na mnogos¢ celéw. Ponadto, oprocz akcjonariu-
szy reprezentowanych przez instytucje samorzadu terytorialnego, funkcjonowaniem spotek
z udzialem jednostek samorzadu terytorialnego (JST) zainteresowane sa niemal wszystkie
organizacje (spoteczne, polityczne, gospodarcze) istnicjace i dziatajace na danym lokalnym
szczeblu oraz, co najistotniejsze, mieszkancy jednostki terytorialne;j.

Prowadzenie przez JST gospodarki komunalnej normuja tzw. ustawy ustrojowe i ustawy
zwigzane ze szczegdlnymi formami czy sposobem organizacji dzialan w tej sferze. Zapisy
te znajduja si¢ odpowiednio w ustawach o finansach publicznych, gospodarce komunalnej,
o partnerstwie publiczno-prywatnym czy kodeksie spotek handlowych. Gospodarka komu-
nalna stanowi zatem podstawowa sfere dziatania i gtowna misje samorzadu, obejmujac trzy
podstawowe obszary zadan wtasnych o charakterze gospodarczym:

— zadania uzytecznosci publiczne;j,

— interwencj¢ na lokalnym rynku gospodarczym,

— dziatania na rzecz rozwoju lokalnego i regionalnego.

Problemy nadzoru korporacyjnego spotek kapitatowych sektora przedsigbiorstw komunal-
nych roznig si¢ znacznie od tych, ktore wystepuja w sektorze przedsigbiorstw prywatnych.
Agencje firm sektora komunalnego maja wyjatkowe cechy. Niektore wazniejsze z nich to
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wielo$¢ interesariuszy, liczne instytucje komunalne i wielos¢ poziomow zarzadzania oraz,
a moze przede wszystkim, rozliczne zadania i bariery prawno-ekonomiczne zawarte w obo-
wiazujacych przepisach, nakazujacych przyjecie pewnych zobowiazan i narzucajacych ogra-
niczenia w prowadzonej dziatalnosci. Problematyka nadzoru nad spétkami kapitalowymi
sektora komunalnego jest rozpatrywana w kontek$cie nadzoru wiascicielskiego, poniewaz
obowigzujacy w Polsce (szczegdlnie w spotkach kapitatowych z wigkszosciowym udzia-
tem JST) system corporate governance jest ze wzgledu na stosowane instrumenty nadzorem
o zamknietym charakterze wtasno$ciowo-kontrolnym (insiders). Dlatego tez w wigkszym
stopniu odpowiada nadzorowi wiascicielskiemu niz korporacyjnemu. W zalozeniach doty-
czacych systemu wlasno§ciowo-kontrolnego nadzoru wiascicielskiego sektora komunalnego
najistotniejsza instytucja nadzorczg jest rada nadzorcza.

Od 2013 roku nastgpitlo wzmocnienie pozycji podmiotéw gospodarczych z udziatem sa-
morzadow lokalnych poprzez powierzanie spotkom ze 100-procentowym udziatem JST re-
alizacji zadan na podstawie tzw. zaméwienia in house. Forma ta zyskata obecnie duze zna-
czenie w zakresie organizacji przez samorzady gospodarki komunalnej. Przepisy te, chociaz
formalnie sg zgodne z ustawodawstwem Unii Europejskiej’, w kregach liberalnych budza
szereg watpliwosci i wywoluja wiele emocji. Spotki te sg szczegodlnie narazone na zarzuty
nieuczciwej konkurencji czy pobierania pomocy publicznej w formie rekompensaty (Bar-
wacz, Koziol, 2014, s. 25-40). Zaroéwno teoretycy, jak i praktycy zarzadzania nie kwestio-
nuja koniecznosci realizacji niektorych dziatan gospodarczych przez spotki prawa handlo-
wego z wickszo$ciowym udziatem samorzadu terytorialnego. Poszerzanie tej listy poprzez
ustawodawstwo wewnetrzne panstw cztonkowskich UE i okre$lanie réznego rodzaju warun-
kéw uprzywilejowania powoduje jednak koniecznos¢ zmiany sposobu sprawowania nadzoru
wlascicielskiego, zwlaszcza w zakresie wspotpracy miedzy rada nadzorczg a zarzadem.

5. Metodyka badan

Material empiryczny do analizy otrzymano na podstawie wywiadoéw przeprowadzonych
z przewodniczacymi rad nadzorczych i prezesami zarzadow spotek z wojewodztw mato-
polskiego i podkarpackiego, z sektora komunalnego, ktore kazdorazowo braty udziat w ba-
daniach w latach 2008, 2011 i 2014. Narzedziem badawczym byl kwestionariusz wywiadu,
ktéry w latach 2011 1 2014 zostal wzbogacony o czynniki dotyczace konkurencyjnosci przed-
sigbiorstw, tj. model biznesu czy innowacyjnosc.

Kwestionariusz wywiadu byt kierowany do przewodniczacego rady nadzorczej i prezesa
zarzadu spotki. Czesé pytan byta identyczna, co umozliwia porownywanie odpowiedzi i opi-
nii zebranych od poprzednikow. Wspomniany wywiad przeprowadzany trzykrotnie w latach
2008, 2011 i 2014 byt podstawa do prezentacji istotnosci badanych mechanizméw nadzor-
czych generowanych przez instytucj¢ rady nadzorcze;.

3 Decyzja Komisji UE z dnia 20 grudnia 2011 r. w sprawie stosowania art. 106 ust. 2 Traktatu
o funkcjonowaniu Unii Europejskiej do pomocy panstwa w formie rekompensaty z tytutu §wiadczenia
ustug publicznych, przyznawanej przedsigbiorstwom zobowigzanym do wykonywania ustug $wiad-
czonych w ogdlnym interesie gospodarczym. Notyfikowana jako dokument nr C(2011) 9380. Tekst
majacy znaczenie dla EOG 2012/21/UE.
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Korzystajac z wezesniejszych badan (2008 1 2011 r.), analizy literatury przedmiotu oraz
wypowiedzi ekspertéw, do oceny stopnia efektywnos$ci nadzoru wlascicielskiego w bada-
nych przedsigbiorstwach zastosowano dziewie¢ nastepujacych kryteriow*:

1) Wspolpraca rady nadzorczej i zarzadu spotki;

2) Okreslanie celow spotki;

3)  Wplyw grup interesariuszy na decyzje podejmowane przez zarzad,

4) Cechy kompetencyjne cztonkow rady nadzorczej;

5) Sposoby wynagradzania czlonkéw zarzadu;

6) Stopien oddzialywania zewnetrznych instytucji nadzorczych;

7) Bariery utrudniajace uczestnictwo spotki na rynkach kapitatowych;

8) Jakos¢ prowadzonych audytoéw i badan bilanséw rocznych;

9) Polityka informacyjna prowadzona przez zarzad.

W metodyce badawczej zastosowano elementy badan longitudinalnych (badania po-
dhuzne), ktére cho¢ rzadko stosowane w Polsce w naukach ekonomicznych, w tym przy-
padku sa adekwatne do realizacji celu tego artykutu.

6. Prezentacja wynikéw badan

W rozdziale tym przedstawiono fragment wynikéw badan dotyczacych ewolucji jednego
kryterium wraz z prezentacja zmian jego charakterystyk. Kryterium odnosi si¢ do szeroko
pojetej wspotpracy migdzy rada nadzorczg a zarzadem. Ocenie poddano nastgpujace dziata-
nia rady nadzorczej:

a) kontrola poszczegolnych obszaréw dziatalnosci,

b) aktywny udzial w przygotowaniu strategii czy modelu biznesu,

c) sprawowanie indywidualnego nadzoru,

d) motywacyjny system wynagrodzen,

e) zachgcanie zarzadu do podejmowania inicjatyw,

f) stosowanie sankcji,

g) inne, np. stymulowanie dziatalno$ci innowacyjne;j.

Okreslenie charakterystyk danego kryterium wynikato z zalozen metodologicznych badan,
koncentrujgcych si¢ na analizie wybranych proceséw i zjawisk dotyczacych elementow
zwigzanych z problematyka nowego modelu biznesu oraz na okresleniu determinant wspot-
pracy w tym zakresie pomi¢dzy rada a zarzadem spotki. Na potrzeby prowadzonych badan
do oceny przyjeto pigciostopniowa skale Likerta, jako najbardziej adekwatng do tego typu
badan, dzigki ktorej mozna uzyska¢ odpowiedz dotyczaca stopnia akceptacji zjawiska, po-
gladu itp.

Przedstawione wyniki badan i analiza poréwnawcza ich zmian na przestrzeni siedmiu lat
sa fragmentem badan prowadzonych przez autora na potrzeby pracy doktorskiej (Barwacz,
2009). Badania te byty pozniej kontynuowane w ramach projektu badawczego i zostaty roz-
szerzone o inne czynniki zwigzane z wymaganiami stawianymi przed wspolczesnymi przed-
sigbiorstwami (rysunki 1 i 2).

4Rodzaje kryteriow zostaly okre$lone przez autora z wykorzystaniem metody eksperckiej, przepro-
wadzonej w 2008 roku i zastosowanej do analizy porownawczej w nastgpnych latach.
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kontrala aktywny udziat sprawowanie motywacyjny zachecanie stosowanie inne, np.
poszczegdlnych w indywidualnego system zarzadu do sankcji stymulowanie
obszaréw przygotowaniu nadzoru wynagrodzen podejmowania dziatalnosci
dziatalnosci strategii czy inicjatyw innowacyjnej

modelu biznesu

m2008r. m2011r. m2014r.
Rysunek 1. Sposob wywierania wplywu na dziatalno$¢ zarzadu przez rad¢ nadzorcza
wedtug przewodniczacych rad nadzorczych (RN)
(Figure 1. The manner of exerting influence on the activities of the management board
by the supervisory board according to chairmen of supervisory boards)

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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kontrola aktywny udziat sprawowanie motywacyjny zachecanie stosowanie inne, np.
poszczegdlnych w indywidualnego system zarzgdu do sankeji stymulowanie
obszaréw przygotowaniu nadzoru wynagrodzen podejmowania dziatalnosci
dziatalnosci strategii czy inicjatyw innowacyjnej

modelu biznesu

m2008r. m2011r. m2014r.

Rysunek 2. Sposob wywierania wplywu na dziatalno$¢ zarzadu przez radg¢ nadzorcza
wedlug prezesow zarzadu
(Figure 2. The manner of exerting influence on the activities of the management board
by the supervisory board according to presidents of management boards)

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Analiza wynikéw badan zaprezentowanych w syntetyczny sposob na powyzszych rysunkach
ukazuje zmiang orientacji organow nadzorczych i zarzadczych w kwestii czynnikow determi-
nujacych efektywno$¢ mechanizmu nadzorczego, jakim jest sposob wywierania wptywu na
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dziatalno$¢ zarzadu przez rade nadzorczg. Na przestrzeni siedmiu lat $wiadomos¢ 0séb odpo-
wiedzialnych za przedsigbiorstwo zaréwno w obszarze zarzadzania, jak i nadzoru ulegla zmia-
nie w kierunku zwigkszenia odpowiedzialnosci za obszary zwigzane z konkurencyjnoscig ba-
danych przedsigbiorstw i czynnikami w znaczacym stopniu na nig oddziatujacymi.

Zarowno przewodniczacy rad nadzorczych badanych spoétek, jak i prezesi ich zarzadow
dostrzegli rangg wspolpracy w obszarach dotyczacych opracowania modelu biznesu, a takze
stymulowania innowacyjnosci.

Wigksze oczekiwania na tym polu sg w stosunku do rad nadzorczych niz do zarzadow. Jest
to wynikiem szukania wsparcia przez zarzady i ukierunkowania czlonkdéw rad nadzorczych
na wspomniane czynniki.

Dynamike zainteresowania tymi czynnikami w analizowanych okresach prezentuja tabele 112.

Tabela 1. Stopien zainteresowania czynnikami dotyczacymi wspotpracy rady nadzorczej
wedhug przewodniczacych rad nadzorczych
(Table 1. The level of interest in the factors concerning the cooperation of the supervisory board
according to chairmen of supervisory boards)

Srednia arytmetyczna ocen wedtug skali Likerta
(The arithmetic mean of scores according to the
Likert scale)

Rodzaj czynnika o najwigkszej dynamice zmian
wedtug przewodniczacych RN
(The type of factor with the greatest dynamics of
changes according to chairmen of supervisory boards)

2008 . 2011 r. 2014 r.

Aktywny udzial w przygotowaniu strategii
czy modelu biznesu . 3,56 3,82 4,07
(Active participation in preparing a strategy
or a business model)

Stymulowanie dziatalnosci innowacyjne;j
(Stimulating innovative activities) 0.22 1,89 2,89

Zr 6 dto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Tabela 2. Stopien zainteresowania czynnikami dotyczacymi wspotpracy rady nadzorczej
wedlug prezesow zarzadu
(Table 2. The level of interest in the factors concerning the cooperation
of the supervisory board according to presidents of management boards)

Srednia arytmetyczna ocen wedtug skali Likerta
(The arithmetic mean of scores according to the
Likert scale)

Rodzaj czynnika o najwigkszej dynamice zmian
wedtug prezesow zarzadu
(The type of factor with the greatest dynamics of changes

according to presidents of management boards)

2008 1.

2011 r.

2014 r.

Aktywny udzial w przygotowaniu strategii
czy modelu biznesu

(Active participation in preparing a strategy
or a business model)

3,89

4,06

4,41

Stymulowanie dziatalno$ci innowacyjnej
(Stimulating innovative activities)

0,33

2,76

3,67

Zr 6 dto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Reasumujac powyzsze wyniki, nalezy zauwazy¢ znaczacy wzrost zainteresowania pro-
blematyka modelu biznesu i potrzeby stymulowania dziatalno$ci innowacyjnej przez przed-
sigbiorstwa. Fakt ten jest pozytywnym zjawiskiem w kontek$cie potrzeby wzrostu konku-
rencyjnosci tych przedsigbiorstw, bedac imperatywem ich rozwoju. Stawia to jednak nowe
wyzwania przed organami nadzorczymi i zarzadzajacymi spotek i powinno stanowi¢ asumpt
do poprawy wspoélpracy miedzy tymi organami.

Szczegodlnie istotng kwestig poruszang w trakcie prowadzonych wywiadow bylo zwroce-
nie uwagi przez respondentéw na konieczno$¢ zmiany dotychczasowego modelu biznesu.
Wynika to z faktu, ze czgs¢ tych podmiotow, uzyskujac status podmiotu wewngtrznego, jest
zmuszona do opracowania nowego modelu biznesu, dotychczas niestosowanego. Dlatego tez
koncentracja na kwestii modelu biznesu jest dla tych organéw priorytetem. Funkcjonowanie
spotki jako podmiotu wewngetrznego wymusza bowiem $cislejsza wspotprace rad nadzor-
czych z zarzagdami spotek.

Ponadto respondenci podkreslali silny zwiazek miedzy modelem biznesu a dziatalnoscia
innowacyjng swoich przedsigbiorstw, chociaz dla podmiotéw wewnetrznych innowacyjnosé
ograniczala si¢ do optymalizacji kosztéw dziatalno$ci. Natomiast dla podmiotow dziataja-
cych w warunkach konkurencji stanowita istotny element konkurencyjnosci.

Trzeba zaznaczy¢, ze poglady te wykazuja znaczaca dynamike dopiero w ostatnim okre-
sie badawczym. Moze to §wiadczy¢ z jednej strony o potrzebie poprawy konkurencyjnosci,
a z drugiej o dostosowaniu si¢ do nowych uwarunkowan instytucjonalnych wymuszonych
przez ustawodawstwo krajowe (np. w zakresie ochrony $rodowiska) czy UE (w zakresie za-
mowienia in house).

7. Podsumowanie

Przedstawione wyniki badan wskazuja na koniecznos¢ statego analizowania pozycji kon-
kurencyjnej i sytuacji nadzorowanych przedsigbiorstw przez rad¢ nadzorcza i inne organy
nadzoru wtascicielskiego. Sytuacja i pozycja przedsigbiorstwa znajduje bowiem odzwiercie-
dlenie w opisie modelu biznesu, tj. swoistego modelu postepowania menedzerow, bedacego
reakcjg na zachowanie si¢ konkurencji. Na ksztalt i sktadniki modelu biznesu oddziatujg
czynniki zewnetrzne (sektor) oraz wewnetrzne (aktywa materialne i niematerialne).

Rada nadzorcza odgrywa w tym procesie istotng role, gdyz skutecznos¢ jej funkcjonowa-
nia stanowi fundamentalny obszar nadzoru korporacyjnego. Coraz czg¢sciej obszar zainte-
resowania ta problematyka zostaje poszerzony o ptaszczyzng wspoétpracy rady nadzorczej
z zarzadem, wychodzac poza sfer¢ zastrzezong dla funkcji nadzorczo-kontrolnych. Potacze-
nie tych sfer stawia spore wymagania przed cztonkami rad nadzorczych i zmusza do wzrostu
kompetencji.

Specyfika sektora komunalnego, w ktorym ulokowano obszar badawczy, ukazuje, ze mimo
swoistej ,,opieki” wiasciciela (JST) nad tymi spotkami dostrzegaja one potrzebg poprawy
konkurencyjnos$ci poprzez konieczno$¢ wypracowania innego modelu prowadzenia biznesu
z uwzglednieniem nowych wyzwan, takich jak np. dziatalno$¢ innowacyjna czy inny sposoéb
sprawowania czynnosci nadzorczych adekwatnych do wymagan podmiotu wewngtrznego.
Znalazto to odzwierciedlenie w realizowanych przez autora badaniach.
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Przeprowadzone analizy i badania pozwolily udzieli¢ odpowiedzi na pytania badawcze,
a mianowicie:

1. Problematyka zmiany modelu biznesu lezy w kompetencjach rad nadzorczych z racji
powiazania ze strategia, a ponadto wspotczesne badania zdecydowanie eksponuja
funkcj¢ wspotdziatania kosztem funkcji kontrolne;j.

2. Rady nadzorcze badanych spotek komunalnych maja $§wiadomo$¢é angazowania si¢
w problemy wspoélpracy z zarzadem w procesie zmiany modelu biznesu, aczkolwiek
wigksze oczekiwania w tym zakresie sg po stronie zarzadoéw spotek.

Generalnie rzecz ujmujac, problem ten ma charakter ponadsektorowy, gdyz kwestie doty-
czace wspotpracy rad nadzorczych z zarzadami spotek stanowig wspotczesnie wazny obszar
badawczy’.

Sprawa otwartg jest zwigzek modelu biznesu z wykorzystaniem nowoczesnych koncepcji
i metod zarzadzania.
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A change of a business model as a challenge for supervisory boards

Abstract: The article presents the problems of the own-
er’s supervision in the context of challenges posed to
management boards and the supervisory board. The aim
of the article is to present the evolution of the attitudes
of supervisory boards of the utilities sector companies,
in the context of the need for a change of a business
model. The empirical material for the analysis was ob-
tained based on the interviews conducted with chair-
men of supervisory boards and presidents of manage-
ment boards of the companies which participated each
time in the surveys in the years 2008, 2011, 2014. An
interview questionnaire was a research tool, and some
elements of longitudinal study were used in the research

methodology. Longitudinal study is rarely applied in
Poland in economic studies, but it is adequate to obtain
answers to the posed research problems. The final part
presents the research findings showing the growth of
the importance of the supervisory mechanism concern-
ing the method of work of the supervisory board and
factors which have the greatest influence on this mecha-
nism. A conclusion of the article is the imperative of un-
dertaking research on the change in the manner of work
of the supervisory board and its cooperation with the
management board. The importance of business model
in the conditions of the competitiveness of these enter-
prises is emphasised.

Key words: owner’s supervision, business model, supervisory mechanisms, agency theory, municipal sector
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Abstrakt: W artykule omoéwiono pozadane kompetencje pracownikow
przedsigbiorstw branzy lotniczej] w regionie bielsko-bialskim. Na wste-
pie przedstawiono klasyfikacje kompetencji prezentowane w réoznych uje-
ciach w literaturze przedmiotu przez okreslonych autorow. W dalszej czg-
$ci pracy przytoczono wyniki badan empirycznych przeprowadzonych pod
koniec 2014 roku. Celem badan byto migdzy innymi zebranie informacji na
temat pozadanych kompetencji, na ktore najczesciej wskazuja pracownicy
niezajmujacy stanowisk kierowniczych w przedsigbiorstwach branzy lotni-
czej oraz poréwnanie ich z wynikami pierwszego etapu badan (kadry kie-
rowniczej). Podmiotem badawczym byly przedsigbiorstwa branzy lotnicze;j.
Jako narzedzie badawcze wykorzystano kwestionariusz ankiety. Otrzymane
wyniki $wiadcza o wysokiej ocenie, jakiej udzielita kadra niekierownicza
posiadanemu wyksztatceniu i poszukiwanemu na rynku zawodowi oraz do-
$wiadczeniu zawodowemu. Badana grupa respondentéw wskazata rowniez
na cechy/zdolnosci, ktore sa najbardziej przydatne w pracy zawodowej — na-
lezy do nich przede wszystkim systematycznos¢ i pracowitos¢. Zestawione
wyniki badan z czgéci I i Il opracowania §wiadcza o tym, ze badane grupy
respondentéw rdznie wartosciuja kompetencje w zakresie ich przydatnosci
w pracy zawodowej. Konsekwencja tego stanu rzeczy jest zwigkszajaca si¢
liczba 0s6b, ktore nie posiadaja odpowiednich kompetencji do wykonywania

okreslonych zadan na stanowiskach pracy.

Stowa kluczowe: kompetencje pracownicze, klasyfikacje kompetencji,
przemyst lotniczy, bielsko-bialski region przemystowy

1. Wprowadzenie

Nieprzewidywalne i dynamicznie zmieniajace si¢ otocze-
nie wspotczesnych organizacji, wzrastajace znaczenie indy-
widualnego potencjatu ludzkiego w tworzeniu przewagi kon-

U Artykut stanowi druga cze$¢ opracowania, ktore ukazato si¢
w pierwszym numerze ,,Zeszytow Naukowych Matopolskiej Wyzszej
Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie” w 2016 roku (t. 29, nr 1, marzec
2016).
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kurencyjnej to tylko niektore elementy powodujace, ze problematyka kompetencji jest nadal
istotnym i szerokim obszarem naukowo-badawczym w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu.

Celem niniejszego artykutu jest okreslenie pozadanych kompetencji, na ktére najczesciej
wskazuja pracownicy niezajmujacy kierowniczych stanowisk w przedsiebiorstwach branzy
lotniczej oraz porownanie ich z wynikami pierwszego etapu badan (kadry kierowniczej).
Pierwsza czg$¢ opracowania zawiera klasyfikacje kompetencji prezentowane w literaturze
przedmiotu przez réznych autorow. Kolejne czesci artykutu przedstawiajg wyniki badan an-
kietowych przeprowadzonych pod koniec 2014 roku.

Celem tych badan bylo miedzy innymi okreslenie pozadanych kompetencji pracownikow
w przedsiebiorstwach branzy lotniczej regionu bielsko-bialskiego. Podmiotem badawczym byty
firmy branzy lotniczej. Informacje uzyskane w trakcie badan postuzyly migdzy innymi do we-
ryfikacji i dopasowania do potrzeb lokalnego rynku pracy programow nauczania dla kierunkéw
lotniczych, zgodnie z ktérymi odbywa si¢ ksztatcenie przysztych kadr dla tych przedsigbiorstw.
Préba badawcza objeta 60 pracownikéw na stanowiskach niekierowniczych firm lotniczych
regionu bielsko-bialskiego. Narzedzie badawcze stanowit kwestionariusz ankiety. Artykut pre-
zentuje wyniki drugiego etapu badan (pracownikdéw na stanowiskach niekierowniczych) oraz
ich porownanie z wynikami badan kadry kierowniczej. Metryczka obejmowata cztery pytania
dotyczace wieku respondenta, jego wyksztalcenia, stazu pracy i rodzaju zajmowanego stano-
wiska. Pytanie 1 zasadniczej czgsci ankiety dotyczyto tego, ktorym z kolei miejscem pracy jest
obecny zaktad pracy, pytanie 2 odnosito si¢ do kwestii zwigzanej z tym, co najbardziej pomaga
w znalezieniu pracy, pytanie 3 obejmowalo cechy i zdolno$ci najbardziej przydatne w pracy,
w pytaniu 4 starano si¢ dowiedzie¢, jakie znaczenie ma posiadane wyksztalcenie, a pytanie 5
skupiato si¢ na elementach wyksztalcenia, ktore sa najbardziej przydatne w pracy.

2. Klasyfikacje kompetenc;ji

Pojecie kompetencji pojawito si¢ w 1973 roku. Autorem, ktoremu przypisuje si¢ wpro-
wadzenie tego okreslenia, jest David Clarence McClelland (Mikuta, Pietruszka-Ortyl, 2007,
s. 50; Orlinska-Gondor, 20006). ,,Kompetencje” to pojecie wieloznaczne (Mikuta, 2001, s. 50)
i rdznie interpretowane. Zar6wno w teorii, jak i praktyce zarzadzania nie przyjeto jak do tej
pory ogolnie akceptowanej definicji. Na potrzeby niniejszego artykutlu przyjmuje si¢ defini-
cj¢ opracowang przez Richarda E. Boyatzisa. Uwaza on, ze kompetencje to potencjat czlo-
wieka wyrazajacy si¢ w jego zachowaniu, przyczyniajacym si¢ do spetnienia wymagan na
okreslonym stanowisku pracy w sparametryzowanym otoczeniu organizacji, co w konse-
kwencji daje oczekiwane wyniki (Boyatzis, 1982, s. 18).

W ostatnich latach wielu badaczy probowato odpowiedzie¢ na pytanie, jakich kompetencji
oczekuje od pracownikow wspotczesny rynek pracy i jakie cechy oraz zdolnosci powinien
posiada¢ ponadprzecietny pracownik. Sytuacja ta spowodowata, ze powstato wiele klasy-
fikacji kompetencji i ich podziat na okreslone rodzaje, grupy i kategorie. Sposrod licznych
propozycji mozna wyroznié:

* rodzaje kompetencji wedlug Michaela Armstronga (Armstrong, 2007, s. 245):

—kompetencje ogdlne — wymagane od osob wykonujacych okreslony zawod
lub od pracownikéw na zblizonych stanowiskach;
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—kompetencje szczegotowe — odrdzniajg dane stanowisko pracy lub zdefi-
niowang rol¢ organizacyjng od innych;

—kompetencje progowe —konieczne do spelnienia minimalnych wymagan na
danym stanowisku pracy;

—kompetencje réznicujace — charakteryzuja cechy behawioralne zauwa-
zalne u pracownikow osiagajacych dobre wyniki oraz ich brak u tych, ktorzy uzy-
skuja gorsze wyniki;

* rodzaje kompetencji wedtug Tomasza Rostkowskiego (Szczgsna, Rostkowski, 2004, s. 59):

—kompetencje kluczowe (ang. core competencies) — sg wspodlne dla calej
kadry przedsiebiorstwa. Zadaniem kluczowych kompetencji jest tworzenie jedno-
litej 1 spojnej kultury organizacyjnej w firmie dla wszystkich pracownikow. Mozna
je wykorzysta¢ w badaniu warto$ci pracy jako podstawe do porownan miedzy pra-
cownikami firmy;

—kompetencje specyficzne dla funkcji (ang. function-specific compe-
tencies) — wystepuja u 0sob pracujacych w okreslonych komoérkach organizacyjnych
przedsigbiorstwa (np. ksiggowosci, sprzedazy, marketingu). Na ich bazie mozna do-
konywac¢ komparacji pomigdzy pracownikami danego dziatu firmy;

—kompetencje specyficzne dla roli (ang. role-specific competencies) —
inaczej nazywane kompetencjami hierarchicznymi, wymagane sg od pracownikow
w zaleznosci od tego, jaka role odgrywaja w organizacji (np. przywoddcy, stratega).
Umozliwiaja dokonywanie poréwnan pracownikow, ktorzy petnig okreslone funk-
cje na jednakowych szczeblach w hierarchii organizacyjnej firmy;

» grupy kompetencji wedtug Tony’ego Cockerilla, Johna Hunta i Harry’ego Schrodera
(Cockerill, Hunt, Schroder, 1995, s. 2):

—kompetencje poboczne (ang. threshold competencies) — dotycza grupy za-
chowan menedzera, ktére posrednio wplywaja na uzyskiwane przez niego dobre
wyniki;

—kompetencje menedzerow osiagajacych wysokie wyniki (ang.
high performance managerial competencies) — dotycza zbioru zachowan skorelo-
wanych w badaniach z duza sprawnoscia menedzeréw, np. kompetencja tworzenia
koncepcji;

+ grupy kompetencji wedtug Aleksego Pocztowskiego (Pocztowski, 2003, s. 155):

—kompetencje podstawowe —majg krytyczne znaczenie dla wlasciwego wy-
konywania danej pracy. Naleza do nich najczgéciej wiedza i umiejetnosci;

—kompetencje wyrdézniajace — pozwalaja odrozni¢ efektywnego pracow-
nika od przeci¢tnego. Do tej grupy kompetencji naleza motywy, postawy i wartosci;

* grupy kompetencji wedtug Matgorzaty Sidor-Rzadkowskiej (Sidor-Rzadkowska, 2008, s. 6):

—kompetencje firmowe (korporacyjne, organizacyjne) — odnosza si¢ do pra-
cownikow danej organizacji. Wszystkie osoby pracujace dla firmy powinny posia-
da¢ ten rodzaj kompetencji bez wzgledu na stanowisko, jakie zajmuja;

—kompetencje fachowe (zawodowe) — sa $cisle zwigzane z charakterem wy-
konywanej pracy. W zaleznosci od jej rodzaju wymaga si¢ odpowiednich kompe-
tencji (np. innych od ksiggowego i innych od administratora sieci komputerowej);
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—kompetencje spolteczne — dotyczg kontaktdéw migdzyludzkich. W odniesie-
niu do menedzera oznacza to glownie relacje z podwladnymi, w przypadku przed-
stawiciela handlowego — relacje z klientami itd. Do kompetencji tej grupy mozemy
zaliczy¢: wspolpracg w zespole, motywowanie pracownikow lub sprawng obstuge
klienta;

* kategorie kompetencji wedtug Justyny Kubickiej-Daab (Kubicka-Daab, 2002, s. 242):

—kompetencje podstawowe — odnosza si¢ do wszystkich osob w okreslo-
nej grupie zawodowej (np. wszystkich nauczycieli) lub funkcyjnej (np. wszystkich
dyrektoré6w handlowych). Mozna wyrdzniaé takze kompetencje podstawowe w od-
niesieniu do wybranych pionéw organizacyjnych firmy, np. zwigzanych z marketin-
giem;

—kompetencje specyficzne — odrdzniaja jedne stanowiska pracy od innych,
lub tez role organizacyjne od siebie, np. zdolnos$ci numeryczne potrzebne na stano-
wiskach ksiggowych;

* podziat kompetencji wedlug Grzegorza Filipowicza przedstawia rysunek 1.

W przedstawionej klasyfikacji kompetencje przewaznie odnosza si¢ do jednostki (konkret-
nego pracownika), charakteru wykonywanej pracy, okreslonego stanowiska pracy i koniecz-
nych wymagan, jakie nalezy spetnié. Tego typu klasyfikacje najczeSciej obejmuja obszar:
analityczno-koncepcyjny, spoteczny, komunikowania i organizacyjny.



Identyfikacja pozgdanych kompetencji pracownikéw na przyktadzie przedsiebiorstw branzy lotniczej... 61

rozwigzywanie probleméow
o szerokie horyzonty
o elastycznos¢ myslenia
o gotowosc¢ do uczenia sie
o kreatywno$¢

® negocjowanie

o obycie miedzynarodowe

o relacje z przefozonymi

o relacje ze wspdtpracownikami
o komunikacja pisemna

o komunikatywnos¢

e prowadzenie prezentacji

o wywieranie wptywu

e wspotpraca w zespole

o kultura osobista

orientacja w biznesie
e znajomosc branzy
o diagnozowanie potrzeb

klienta
o techniki sprzedazy

o identyfikacja z firma

e nastawienie na klienta

e otwartos¢ na zmiany

o etykaiwartosci

o jezyki obce

e sprawnos¢ organizacyjna
o wiedza zawodowa

&
<

o orientacja na dziatanie

¢ podejmowanie inicjatywy
o radzenie sobie ze stresem
o wytrwatos¢

® zaangazowanie

o efektywnosé

e organizacja pracy wiasnej
e sumiennos$¢

¢ podejmowanie decyzji

®  wyznaczanie priorytetow
o dazenie do rezultatow

e pewnosc siebie

v

o budowanie zespotéw

o dbatos¢ o podwtadnych
o delegowanie

* motywowanie

o odwaga kierownicza

o przywddztwo

® organizowanie

¢ planowanie

e zarzadzanie procesami
o zarzadzanie projektami
o myslenie strategiczne
e zarzadzanie zmiang

Rysunek 1. Kompetencje bazowe i kompetencje wykonawcze
(Figure 1. Base competence and executive competence)

Zrodto: Filipowicz, 2004, s. 38.
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3. Pozadane kompetencje pracownikow przedsiebiorstw branzy
lotniczej z perspektywy kadry niekierowniczej

W regionie bielsko-bialskim przemyst lotniczy tworzy kilkanascie przedsigbiorstw, nale-
zacych w wigkszosci do Slaskiego Klastra Lotniczego. Badaniu zostato poddanych ponad
3/4 firm w regionie reprezentujacych wybrang branze¢. Stanowito to probe badawcza repre-
zentatywna dla regionu bielsko-bialskiego, nie dla catego kraju. Ze wzgledu na klas¢ wiel-
kosci struktura badanych przedsigbiorstw ksztattowata si¢ nastepujaco: najwicksza grupe
tworzyla kategoria matych przedsigbiorstw (zatrudniajacych do 49 pracownikoéw) — 88%.
Odsetek $rednich przedsigbiorstw (50249 pracownikow) wynidst 4%, a udzial w badaniu
duzych przedsigbiorstw (250-500 pracownikow) uksztattowal si¢ na poziomie 8%. Badane
przedsigbiorstwa prowadzily najczesciej dziatalno$¢ produkcyjna (84%) i ustugowa (80%),
niektore takze handlowa (16%).

Z badan wilasnych przeprowadzonych wsrod przedsigbiorstw branzy lotniczej regionu
bielsko-bialskiego wynika miedzy innymi, ze elementami najbardziej utatwiajacymi zna-
lezienie pracy sg: posiadane wyksztatcenie (50%) oraz posiadanie poszukiwanego na rynku
zawodu (48%). Wielu respondentéw wskazalo rowniez na doswiadczenie zawodowe (45%).
Na kolejnych miejscach znalazly sig¢ takie elementy jak:

 znajomosci i uktady — 32%;

* posiadanie dodatkowych kwalifikacji (np. kursy, uprawnienia) — 25%;

+ znajomos¢ jezyka obcego (jezykdw obeych) — 20%;

* ogo6lna umiejetnosc¢ obstugi komputera — 15%;

» renoma ukonczonej szkoty — 15%;

 znajomos¢ specjalistycznych programéw komputerowych — 8%;

* dobra prezencja — 7%;

* prawo jazdy — 5%;

* odpowiedzialnos¢, solidno$é 1 motywacja — po 2%;

* mobilnos¢ — 0%.

Na rysunku 2 zaprezentowano najwazniejsze elementy utatwiajgce znalezienie pracy.
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Posiadane wyksztatcenie (dyplom, swiadectwo ukoriczenia szkoly)
Posiadanie poszukiwanego na rynku zawodu

Doswiadczenie zawodowe (staz pracy w danym zawodzie, branzy)
Znajomosci i ukfady

Ukoriczone dodatkowe kursy, posiadane uprawnienia

Znajomosc jezyka obcego (jezykow obeych)

Ogdlna umiejetnosc obstugi komputera

Renoma ukoriczonej szkoly

Znajomosc specjalistycznych programéw komputerowych

Dobra prezencja

Prawo jazdy

Motywacja

Odpowiedzialnos¢

Solidnosc

Mabilnosé

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Wartosci nie sumujg sie do 100%

Rysunek 2. Najwazniejsze elementy ulatwiajace znalezienie pracy
(Figure 2. The most important elements facilitating job finding)

Zr1 6 dto: opracowanie whasne.

Wedhug pracownikdéw uczestniczacych w badaniu do najbardziej przydatnych cech i zdol-
no$ci w pracy nalezg systematyczno$¢ i pracowito$¢ — 70% wskazan respondentow. Na ko-
lejnych miejscach znalazty sie:

* umiej¢tnos¢ rozwigzywania problemow oraz kontakty i znajomosci — obydwie cechy/

zdolnosci uzyskaty po 43%;

* tatwos$¢ przystosowania si¢ do nowych sytuacji (elastycznosc¢) — 33%;

* umieje¢tnoscei interpersonalne (np. nawigzywanie kontaktow, komunikatywnos¢) — 30%;

 samodzielno$¢ w dziataniu — 22%.

Na pozostate odpowiedzi wskazato mniej niz 20% badanych.

Na rysunku 3 zaprezentowano cechy i zdolno$ci najbardziej przydatne w pracy wedtug
pracownikow zajmujacych stanowiska niekierownicze.
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Syste matyczno$c, pracowitosé
Kontakty, znajomosci

Umiejetnosé rozwigzywania problemadw

tatwosc przystosowania sie do nowych sytuacji
(elastycznosc)
Umiejetnosci interpersonalne (np. nawigzywanie
kontaktow, komunikatywnosc)

Samodzielnos¢ w dziataniu
Odpornosc na stres

Silna osobowosc

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
Wartosci nie sumuja sie do 100%

Rysunek 3. Cechy i zdolnosci najbardziej przydatne w pracy
(Figure 3. Features and abilities most useful at work)

Zr6dto: opracowanie wiasne.

4. Kierownicza i niekierownicza perspektywa w zakresie pozadanych
kompetencji pracownikow przedsiebiorstw branzy lotniczej

Wedtug kadry kierowniczej uczestniczacej w badaniu do trzech najwazniejszych elemen-
tow, na ktore zwraca ona uwage w procesie rekrutacji, nalezg: doswiadczenie zawodowe
(89%), znajomos¢ jezykoéw obeych (85%) 1 posiadane wyksztatcenie (81%). Zdaniem pra-
cownikow zajmujacych stanowiska niekierownicze trzema gtownymi elementami ulatwia-
jacymi znalezienie pracy sa: posiadane wyksztalcenie (50%), posiadanie poszukiwanego na
rynku zawodu (48%) i do§wiadczenie zawodowe (45%). W tabeli 1 zaprezentowano zesta-
wienie elementéw istotnych na etapie poszukiwania pracy z punktu widzenia kierownikow
i pracownikoéw na stanowiskach niekierowniczych oraz procentowy udziat ich wskazan.

Na podstawie zestawienia zawartego w tabeli 1 mozna zauwazy¢, ze zarowno kierownicy,
jak i pracownicy zajmujacy stanowiska niekierownicze wysoko oceniajg do§wiadczenie za-
wodowe, przy czym odsetek wskazan dla tego elementu jest wyzszy o 44% w przypadku
kierownikow. Wysoka ocena tego elementu przez obydwie grupy respondentow §wiadczy
o tym, zZe jest to czynnik o istotnym znaczeniu. W zwigzku z tym powinien on by¢ uwzgled-
niany w jak najszerszym zakresie w programach nauczania przeznaczonych dla kierunkow,
w ktorych ksztalci si¢ kadry dla przedsigbiorstw branzy lotniczej. Uczestnictwo w dodatko-
wych szkoleniach i kursach praktycznych, realizowanych rownolegle ze zdobywanym wy-
ksztalceniem, moze by¢ dodatkowym sposobem na uzupetnienie i zwigkszenie swojego do-
$wiadczenia zawodowego.
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Tabela 1. Elementy istotne na etapie poszukiwania pracy w opinii kierownikow i pracownikow
na stanowiskach niekierowniczych
(Table 1. Essential elements in job searching according to executive and employees
in non-management position)

Pracownicy
zajmujacy
stanowiska

niekierownicze
Mozliwe odpowiedzi (Employees in

(Possible answers) non-management

position)

Kierownicy
(Executives)

Udziat wskazan
(Percentage)

Posiadane wyksztatcenie (dyplom, $wiadectwo ukonczenia
szkoly) 81% 50%
(Education (diploma, certificate of school completion))

Renoma ukonczonej szkoty o o
(Reputation of finished school) 30% 1%

Dos$wiadczenie zawodowe (staz pracy w danym zawodzie,

branzy) o o
(Professional experience (seniority in particular profession 89% 45%
or industry))
Posiadanie poszukiwanego na rynku zawodu 379 48%
(Profession desired on the job market) ¢ 0
Ukonczone dodatkowe kursy, posiadane uprawnienia 67% 259%
(Completed additional courses, qualifications) 0 ?
Prawo jazdy o o
(Driving license) 1% %
Znajomos¢ jezyka obcego (jezykow obcych) 85% 20%
(Knowledge of foreign language(s)) ? ’
Ogolna umiejgtnos¢ obstugi komputera o o
(General computer skills) 26% 15%
Znajomos¢ specjalistycznych programoéw komputerowych

e 48% 8%
(Knowledge of specialized computer programs)
Dobra prezencja o o
(Good appearance) 4% 7%
Znajomosci i uktady 4% 329

(Contacts and connections)

Inne (np. che¢ uczenia sig, odpowiedzialno$¢, motywacja) N o
o S 4% 2%
(Others (e.g. eagerness to learn, responsibility, motivation))

Zr6dto: opracowanie whasne.

W odniesieniu do znajomosci jezykow obcych rdznica jest znacznie wigksza na korzys¢ kie-
rownikow i wynosi 65%. Jezeli chodzi o posiadane wyksztalcenie, rowniez kierownicy wska-
zywali czgéciej na ten element, mimo ze byl on najczes$ciej wybierany przez pracownikoéw
zajmujacych stanowiska niekierownicze. Réznica w tym przypadku wynosita 31%. Z kolei
elementem, ktory wyzej oceniaja pracownicy zajmujacy stanowiska niekierownicze, jest po-
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siadanie poszukiwanego na rynku zawodu. Odsetek wskazan w tym zakresie byt wyzszy o 11%
niz w przypadku kierownikéw, przy czym dla obydwu badanych grup miat on stosunkowo nie-
wielkie znaczenie. Sytuacja ta moze wynikac z faktu, ze posiadanie okreslonego zawodu bez
konkretnych umiejetnosci i kompetencji, ktore moga by¢ wykorzystane w praktycznym dzia-
faniu, staje si¢ niewystarczajace. Zdecydowana rozbieznos¢ opinii wystgpita w odniesieniu do
znajomosci i uktadow (28%), w tym wzgledzie 32% pracownikow zajmujacych stanowiska
niekierownicze wskazato na t¢ odpowiedz, a wsrdd kierownikow zaledwie 4%.

Na drugim etapie badania kierownicy wskazali na brakujace kandydatom do pracy kom-
petencje (cechy, wiedze i umiejetnosci), za§ pracownicy niezajmujacy stanowisk kierowni-
czych okreslili te kompetencje, ktdre ich zdaniem sg najbardziej przydatne w pracy zawo-
dowej. Z pordwnania tych danych wynika, ze obydwie grupy respondentéw wskazaty na te
same elementy w odniesieniu do: systematyczno$ci/pracowitosci, umiejetnosci rozwiazywa-
nia problemow, fatwosci przystosowywania si¢ do nowych sytuacji (elastycznosci), umiejet-
nosci interpersonalnych (nawigzywanie kontaktow, komunikatywnos$¢) oraz samodzielnosci
i niezalezno$ci w dziataniu. Tabela 2 przedstawia zestawienie tych elementow.

Tabela 2. Kompetencje wskazane przez kierownikow i pracownikow zajmujacych stanowiska
niekierownicze jako elementy brakujace kandydatom do pracy oraz te, ktore sa najbardziej przydatne
W pracy zawodowej
(Table 2. Competences indicated by executives and employees in non-management position as the
missing elements among job applicants as well as these which are most useful in professional work)

Pracownicy
Kierownic zajmujacy stanowiska
E ey niekierownicze
Mozliv_ve odpowiedzi (Executives) (Employees in non-
(Possible answers) -management position)
Udziat wskazan
(Percentage)

Systematyczno$é/pracowitosc o o
(Systematic approach / diligence) 3% 70%
Umiejetno$¢ rozwiazywania problemow 41% 43%

(Ability in problem solving)

Latwos$¢ przystosowywania si¢ do nowych
sytuacji (elastycznosc) 11% 33%
(Easy to adopt to new situations (flexibility))

Umiejetnos$ci interpersonalne (nawigzywanie
kontaktow, komunikatywno$¢)

0, 0,
(Interpersonal skills (making contact, 0% 30%
communicativeness))
Samodzielnos$¢ i niezalezno$¢ w dziataniu 229 229

(Self-reliance and independence in actions)

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Z danych zaprezentowanych w tabeli 2 wynika, ze odsetek wskazan w odniesieniu do
samodzielnosci i niezaleznosci w dzialaniu byt identyczny dla obydwu badanych grup re-
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spondentow 1 wynidst 22%. Bardzo zblizony wynik uzyskano w przypadku umiejetnosci
rozwigzywania problemow — réznica wyniosta 2% na niekorzys¢ kierownikoéw. Najwigksza
dysproporcja wystapita w dwoch przypadkach: w odniesieniu do systematycznosci/praco-
witosci (33% na korzys$¢ pracownikow zajmujacych stanowiska niekierownicze) oraz umie-
jetnosci interpersonalnych (30% na niekorzy$¢ kierownikoéw). Trzeba przy tym zaznaczyc,
ze zaden kierownik nie wskazat na t¢ odpowiedz. Z kolei na tatwos¢ przystosowania si¢ do
nowych sytuacji wigcej wskazato pracownikéw zajmujgcych stanowiska niekierownicze niz
kierownikow — réznica wyniosta 22%.

5. Podsumowanie

W niniejszym artykule dokonano przegladu klasyfikacji kompetencji prezentowanych
przez réznych autoréw. Przedstawiono rowniez wyniki badan wtasnych przeprowadzonych
wsrod przedsigbiorstw przemystowych branzy lotniczej regionu bielsko-bialskiego, a doty-
czacych najwazniejszych elementéw utatwiajacych znalezienie pracy oraz cech i zdolnosci
najbardziej przydatnych w pracy. Por6wnano rowniez otrzymane wyniki badan zaprezento-
wanych w niniejszej czgsci opracowania z tymi, ktore byty przedstawione w pierwszej cze-
$ci. Otrzymane wyniki z przeprowadzonych badan pracownikdéw niebgdacych kierownikami
wskazuja na wysoka oceng, jakiej udzielili oni posiadanemu wyksztatceniu i poszukiwa-
nemu na rynku zawodowi oraz do$wiadczeniu zawodowemu. Dla tej grupy respondentéw
zdecydowanie najbardziej przydatna cecha i zdolnoscia w pracy jest systematyczno$¢ i pra-
cowito$¢. Na podstawie zestawienia wynikdw badan mozna stwierdzié, ze obydwie grupy
respondentéw wskazujg najczesciej na inne elementy, ktore sg dla nich istotne na etapie po-
szukiwania pracy, oraz te, ktorych brakuje kandydatom do pracy lub sa ich zdaniem najbar-
dziej przydatne w pracy zawodowej. Z rozbieznosci tych wynika, ze zarowno kierownicy,
jak i pracownicy zajmujacy stanowiska niekierownicze inaczej wartosciujg okreslone kom-
petencje. W konsekwencji coraz trudniej kierownikom (pracodawcom) znalez¢ kandydatow
do pracy o odpowiednich kompetencjach.
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Identification of the desired competences among the employees
on the example of the companies in aviation industry in Bielsko-Biata

region — part |

Abstract: The article tells about desired competences
among employees on the example of companies in avia-
tion industry in Bielsko-Biata region. The introduction
shows ratings of competences presented in different
views of literature by specified authors. Further part of
dissertation presents results of empirical research car-
ried out by the end of 2014. The aim of research was
to collect information on desired competences which
are most often indicated by the employees who are not
in management position in aviation industry and com-
pare them with results of the first stage of research (ex-
ecutives). Subject research were companies of avia-

tion industry. As a research tool questionnaire has been

used. Results indicate high score, given by the staff in
non-management position, related to education, pro-
fession needed on the market and professional experi-
ence. Tested respondents also pointed out features/abili-
ties which are most useful in professional work, these
mainly include systematic approach and diligence. The
compiled results from part I and II of the elaboration
shows that tested respondents differently evaluate com-
petences within their usefulness in professional work.
As a consequence there is an increasing number of peo-
ple who do not have appropriate competence to perform

specific tasks in the workplace.

Key words: employees’ competence, competence classification, aviation industry, Bielsko-Biata industry region
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Abstrakt: Funkcjonowanie organizacji w dynamicznie zmiennym i ztozo-
nym otoczeniu wymaga od niej systematycznego doskonalenia kompetencji
warunkujacych wzrost jej konkurencyjnosci. Za kluczowy czynnik przesa-
dzajacy o mozliwosci podjecia skutecznych i efektywnych dziatan zapew-
niajacych wykorzystanie pojawiajacych si¢ okazji i uniknigcie zagrozen
z pewnoscig nalezy uzna¢ posiadany kapitat ludzki. Dlatego szczegolnie
wazne staje si¢ zorientowanie na jakos¢ warunkow i stosunkow pracy, ktore
w znacznym stopniu przesadzaja o mozliwosci rozwoju kapitatu ludzkiego,
a dzigki temu rowniez poprawy efektow osiaganych przez organizacjg.
Celem artykutu jest podjecie proby wskazania oczekiwan roéznych pokolen
aktywnych zawodowo pracownikow wobec jakosci warunkoéw i stosun-
kow pracy w organizacji. Autor, poprzez analizg literatury, dokonuje prze-
gladu oczekiwan wspotczesnego pracownika (réznych grup wiekowych)
oraz istniejacych mozliwosci. Rezultatem jest proba okreslenia wyzwan dla
wspoéltczesnych organizacji, przegladu oczekiwan aktywnych zawodowo
w stosunku do potencjalnego pracodawcy oraz relacji miedzy warunkami
i stosunkami pracy a jako$cia funkcjonowania organizacji.

Stowa kluczowe: warunki pracy, stosunki pracy, jakos¢ zasobow ludzkich,
kapitat ludzki

1. Wprowadzenie

Rosnaca niestabilno$¢ polityczna $wiata, fala emigrantow,
trwajacy w wielu krajach kryzys finansowy, zmiany atmosfe-
ryczne (klimatyczne) i demograficzne, pojawiajace si¢ nowe
technologie, koniecznos¢ funkcjonowania organizacji w dy-
namicznie zmiennym i zlozonym otoczeniu — to wszystko
obliguje zarzadzajacych do poszukiwania zrédel przewagi
konkurencyjnej (Skawinska, Zalewski, 2016, s. 16). Racjo-
nalne staje si¢ upatrywanie szans na poprawe¢ jakosci funk-
cjonowania organizacji, jej rozwoj w zatrudnianych przez nig
pracownikach. Dlatego celowe wydaje si¢ okreslenie oczeki-
wan potencjalnego pracownika w stosunku do zatrudniajacej

! Publikacja zostata zrealizowana ze $rodkow przyznanych Wydzia-
towi Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie w ramach
dotacji na utrzymanie potencjatu badawczego.
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g0 organizacji oraz ocena jego kompetencji. Celem artykutu jest podjecie proby wskazania
oczekiwan réznych pokolen ludzi aktywnych zawodowo wobec jakosci warunkow i stosun-
kéw pracy w organizacji. W artykule zwrocono uwage na réznorodnos¢ wyzwan, z jakimi
musi si¢ zmierzy¢ zarzadzajacy organizacja w kontekscie ksztalttowania warunkdw i stosun-
kow pracy, aby moc sprostac pojawiajacym si¢ oczekiwaniom zatrudnionych w niej pracow-
nikow. Autor, dokonujac przegladu literatury, dazy do zweryfikowania tezy, ze zwigkszenie
poziomu dostosowania warunkow i stosunkdéw pracy zatrudnionych w organizacji znajduje
swe odzwierciedlenie w poziomie jakosci jej funkcjonowania, co sprzyja osiagnigciu przez
nig trwatego sukcesu, rozumianego jako zdolno$¢ do rozwoju w dtuzszym okresie.

2. Wyzwania dla wspotczesnych organizacji

Jako$¢ funkcjonowania organizacji w XXI wieku jest uzalezniona od ich kompetencji wa-
runkujacych sprostanie pojawiajacym si¢ wyzwaniom, do ktorych nalezy zaliczy¢ m.in.:

— globalizacje, z ktora wigze si¢ umiejetnos¢ odnalezienia organizacji na mi¢dzynarodo-

wym rynku i skorzystanie z mozliwo$ci, jakie z tego wynikaja;

— skuteczno$¢ diagnozowania sytuacji rynkowej, wyprzedzenie pojawiajacych si¢ zmian,

umigjetne przetrwanie kryzysow;

— konkurencyjno$¢, zdolno$¢ poszukiwania przewagi nad innymi;

— zaspokajanie oczekiwan interesariuszy w sposob warunkujacy osiagnigcie trwalego suk-

cesu rozumianego jako zdolnos¢ do rozwoju w dluzszym okresie;

— umiejetno$¢ dostosowania si¢ do zasad gospodarki opartej na wiedzy, np. budowanie re-

lacji z partnerami, sieci biznesowych.

W dynamicznie zmiennym i ztozonym otoczeniu zasobem najczgsciej przesadzajacym
o mozliwo$ci wypracowania przewagi konkurencyjnej jest wiedza. Postrzega si¢ ja jako na-
ktad determinujacy jako$¢ funkcjonowania i rozwdj organizacji, co znajduje odzwierciedle-
nie w poziomie rozwoju gospodarczego. Nalezy zatem przypisac jej wigksze znaczenie niz
tradycyjnie wykorzystywanym srodkom trwatym. Trzeba dazy¢ do stworzenia warunkow,
w ktorych pracownik bedzie miat swobod¢ w dzieleniu si¢ nig z innymi, kompleksowego jej
wykorzystania i mozliwo$¢ generowania nowej. To ona pozwala na zidentyfikowanie proble-
méw i zainicjowanie zmian dajacych szans¢ na rozwoj organizacji.

W gospodarce opartej na wiedzy bezdyskusyjnie duze znaczenie nalezy przypisa¢ jakosci
kapitatu ludzkiego — kompetencjom zatrudnionych warunkujagcym mozliwosé zdobywania,
a nastgpnie optymalnego wykorzystania pozostatych zasobow niezbgdnych do realizacji ob-
ranych celow. Kapital ludzki moze by¢ postrzegany jako: wiedza, doswiadczenia, warto$ci
i umiejetnosci pracownikow; to kombinacja cech wnoszonych przez cztowieka, jego zdolno-
$ci do uczenia si¢ i motywacji do dzielenia si¢ wiedza, wspotpracy, realizacji przydzielonych
zadan (Walas-Trebacz, 2012, s. 94-99). Trzeba pamigtac, ze w dzisiejszych organizacjach
zatrudniani sg pracownicy, ktorych réznicuje nie tylko pte¢, wiek, poziom wyksztatcenia,
stan cywilny, miejsce zamieszkania, osobowos¢ czy dochodd, ale rowniez: pochodzenie et-
niczne, przekonania religijne, style uczenia si¢, doswiadczenia zawodowe wynikajace z 16z-
nych kultur (Gross-Gtowacka, 2016, s. 29).

Kazdy pracownik powinien partycypowaé w tworzeniu warto$ci organizacji, powstawaniu
produktu oczekiwanego przez klienta. Wazne, aby angazowat si¢, byt sktonny do podejmowa-
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nia dziatan doskonalacych zidentyfikowane w organizacji procesy, co powinno prowadzi¢ do
wytworzenia sprawnie funkcjonujacego systemu zorientowanego na realizacje potrzeb otocze-
nia. Wyzwaniem dla organizacji staje si¢ stworzenie warunkow i relacji migdzyludzkich umoz-
liwiajacych wewnetrzne spehienie pracownikow, poczucie uznania, co powinno si¢ przetozy¢
na lojalno$¢ i che¢ identyfikacji zatrudnionych z organizacja (Szudrowicz, 2014, s. 19).

Optymalizacja jakosci warunkdéw pracy pozwala na wzrost efektywnosci, ktora przektada sig
na poziom konkurencyjnosci organizacji, zdolno$¢ realizacji przez nig strategii, podejmowania
przedsiewzig¢ warunkujacych osiagnigcie trwalego sukcesu (Skrzypek, 2012, s. 4). ,,Dynamika
zmiany w otoczeniu przedsicbiorstw niesie ze soba konieczno$¢ modyfikacji postaw i zacho-
wan pracowniczych. Najogdlniej mowigc, organizacja, ktora uwaza si¢ za doskonala, zwigksza
udziat pracownikow w zyciu firmy” (Gajdzik, 2015, s. 16). Jako$¢ funkcjonowania organiza-
cji w turbulentnym otoczeniu jest w znacznej mierze uzalezniona od poziomu zaangazowania
pracownika w realizowane zadania, od jego kreatywnosci, przedsigbiorczo$ci, innowacyjnosci,
sktonnosci do pracy zespotowej, organizacyjnego uczenia si¢. Istotne, aby byt on lojalny w sto-
sunku do organizacji, zdolny do zaangazowania — aktywnosci przejawiajacej si¢ wymaganym
zachowaniem, podejmowaniem dziatan warunkujacych wzrost jej konkurencyjnosci. Przed za-
trudnionymi w organizacji zostaje postawione wyzwanie wytwarzania innowacyjnych rozwig-
zan lub przejmowania ich z zewnatrz. Zdolno$¢ wdrazania innowacyjnych rozwigzan zwigksza
szans¢ organizacji na uzyskanie pozycji lidera. Niemniej wymaga to rozbudowywania, ciag-
fego doskonalenia istniejacych systemdw technologicznych, rozwigzan organizacyjnych.

Umozliwia to rekrutacja odpowiednich pracownikéw, a nastgpnie modyfikowanie przez
zarzadzajacych systemow motywowania (doboru bodzcow adekwatnych do potrzeb), co
sprzyja prawidtowemu ich nagradzaniu, zwigkszeniu poczucia warto$ci, dajac szans¢ na roz-
wijanie posiadanego przez nich potencjatu. Nalezy pamigta¢ o stworzeniu sprawiedliwego
systemu ocen pracownikow, sprzyjajacych miedzy innymi zwickszeniu wydajnosci pracy
ocenianych. Wspodlczesnie duze znaczenie jest przypisywane roéwniez ksztaltowaniu kultury
organizacyjnej zorientowanej na jako$¢, doskonatosc.

Dlatego w pelni uzasadnione staje si¢ podejmowanie dziatan warunkujacych generowanie
kapitatu spotecznego, ktory jest postrzegany jako wynik silnych wigzi migdzy ludzmi nawig-
zanych w celu realizacji wspolnych interesow, dzigki czemu przynosi korzysci wszystkim
cztonkom spoteczenstwa. To cecha organizacji wynikajaca z relacji i stosunkoéw miedzyludz-
kich, zwickszajaca szanse na skuteczne i efektywne wykorzystanie posiadanych informacji,
wiedzy poprzez wewnatrzorganizacyjne wspotdziatanie, wspotprace. Kapitat spoteczny uta-
twia rowniez nawigzywanie relacji z partnerami zewnetrznymi, sprzyjajac zwigkszeniu ich
elastycznosci. Prowadzi zatem do wzrostu efektywnosci dziatania ludzkiego, przyspieszajac
proces organizacyjnego uczenia si¢, co ma istotny wptyw na generowanie kapitatu intelektu-
alnego, ksztattowanie rozwoju organizacji (Lukasinski, 2015, s. 54-55).

Wzrost poziomu kapitatu spolecznego, wzajemnego zaufania sprzyja zaangazowaniu czto-
wieka w wykonywanie powierzonych mu obowigzkow. Zaangazowanie moze by¢ postrzegane
jako stan pracownika warunkujacy podejmowanie korzystnych dziatan na rzecz organizacji,
w ktorej jest zatrudniony. Mozna przyjac, ze ,,w zaangazowaniu ludzie stosujg i wyrazajg sie-
bie fizycznie, poznawczo i emocjonalnie podczas realizacji rél organizacyjnych” (Kahan, 1990,
s. 694). Przeprowadzane badania jednoznacznie wskazuja na korelacje pomigdzy poziomem
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zaangazowania pracownika a takimi zmiennymi, jak: zyskowno$¢, innowacyjnos¢, produktyw-
nos$¢ czy bezpieczenstwo pracownikow. Dlatego wazne jest, aby pracownika cechowato zaan-
gazowanie: w prace, ktdra wykonuje, jego zawdd czy ksztattowanie jakos$ci srodowiska i relacji
interpersonalnych ze wspotpracownikami (Juchnowicz, 2010).

3. Przeglad oczekiwan aktywnych zawodowo

Strukture oczekiwan aktywnych zawodowo cechuje duza réznorodnos¢. Przyczyn tego
nalezy upatrywac przede wszystkim w zmianach ustrojowych zachodzacych pod koniec
XX wieku, rozwoju technologicznym oraz nowych mozliwosciach pojawiajacych si¢ po
przystapieniu Polski do Unii Europejskiej. W praktyce racjonalne wydaje si¢ wyrdznienie
(Berkup, 2014, s. 219): tradycjonalistow (ludzie urodzeni w latach 1925-1945), pokolenia
wyzu powojennego (ludzie urodzeni w latach 1946—-1964), generacji X (ludzie urodzeni w la-
tach 1965-1979), generacji Y (ludzie urodzeni w latach 1980—1994) oraz generacji Z (ludzie
urodzeni po 1995 roku). Nalezy zaznaczy¢, ze kazde z tych pokolen zostato uksztattowane
przez odmienne wydarzenia spoteczne, kulturowe, gospodarcze i polityczne. Daje to praco-
dawcom mozliwos$¢ korzystania ze zréznicowanego i odmiennie uksztattowanego kapitatu
ludzkiego. Trzeba jednak pamietal, ze skuteczne i efektywne jego wykorzystanie wigze si¢
z koniecznoscig doboru odpowiednich metod warunkujacych rozwdj pracownikow.

Dla tradycjonalistdéw najwazniejsze byly stato$¢ zatrudnienia, bezpieczenstwo finansowe
oraz szacunek. Podobne cechy posiadaja pracownicy z pokolenia 1946—1964. Sg bardzo pra-
cowici, uksztattowali w sobie zdolno$¢ konkurowania. Pokolenie X jest uznawane za bar-
dziej przedsigbiorcze, sktonne do podejmowania wyzwan, zainteresowane ksztattowaniem
wiasnych umiejetnosci. Natomiast najmtodsze pokolenia pracownikéw okreslane mianem
»dzieci Internetu” (pracownicy pokolenia Y i Z) za najistotniejsze uznaja: wolnos¢, indywi-
dualizm, szybkie tempo i nowe technologie. Maja dobre przygotowanie w zakresie znajomo-
$ci jezykow obcych i wykorzystania nowych technologii. Nie przywiazuja si¢ do organizacji,
cechuje ich niska dyscyplina pracy, sa sktonni odejs¢, jezeli ich oczekiwania nie sg zaspoka-
jane. Motywuje ich mozliwo$¢é rozwoju, nabywanie nowych kompetencji oraz odczuwanie
satysfakcji z wykonywanej pracy (Ludwikowska, 2015, s. 106—-108). Szczegdtowa charakte-
rystyka poszczeg6lnych grup pracownikdéw zostata przedstawiona w tabeli 1.

Tabela 1. Charakterystyka aktywnych zawodowo grup pracownikow
(Table 1. The characteristics of professionally active groups of workers)

Grupa pracownikow Charakterystyka

(Group of workers) (Characteristics)
Pracownicy urodzeni Osoby te cechuje duze do$wiadczenie, wiedza i umiej¢tnosci, cho¢ nie zawsze
przed 1965 rokiem sa sktonne do respektowania dynamicznego sposobu pracy, ciaglych zmian i ak-

ceptowania nowych rozwiazan technologicznych. Niemniej zdobyte umiejet-
no$ci pozwalajg im na bycie mentorem dla miodszego pokolenia. Konieczne,
aby chcialy podjgcia z nimi wspotpracy, cechowata je umiejetnos¢ komunika-
¢ji, wyrozumiato$¢ i zdolno$¢ do dzielenia si¢ wiedzg. W tej kategorii wiekowej
u pracownikow moze pojawi¢ si¢ niech¢¢ do zdobywania nowych kompetencji,
wdrazania innowacji. W zakresie wykorzystywania pojawiajacych si¢ techno-
logii, elektronicznych form komunikowania si¢, sposobow szukania informacji
znacznie moze pomadc im nawigzanie umiej¢tnej wspotpracy.
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Grupa pracownikow
(Group of workers)

Charakterystyka
(Characteristics)

Pracownicy pokolenia X

To ludzie urodzeni migdzy 1965 a 1979 rokiem. Uznawani s za niezaleznych,
posiadajacych spory kapitat wiedzy, umiej¢tnie potrafigcych dostosowywac sig¢
do potrzeb pracodawcy. Sa sktonni do podejmowania si¢ zadan bez wzglgdu na
to, czy ich charakter jest dla nich ciekawy i majg okreslone umiejetnosci (jesli
nie, staraja si¢ uzupetni¢ braki). Ten przedziat wiekowy pracownikoéw musi po-
dejmowac wspotprace zardwno z mlodszymi, jak i starszymi od siebie. Dyspo-
nuja juz pewng wiedza i doswiadczeniem, cz¢sto zajmuja stanowiska eksperckie
i kierownicze.

Pracownicy pokolenia Y

To ludzie urodzeni po 1979 roku. Cechuje ich kreatywno$¢, sa chetni do podej-
mowania nowych wyzwan, znaja jezyki obce, posiadaja umiej¢tnos¢ wykorzy-
stania nowych technologii, ktore sag im niezbgdne nie tylko do wykonywania
pracy, ale i w prywatnym zyciu. Charakteryzuje ich dazenie do znalezienia do-
brze ptatnej i interesujacej pracy, pozwalajacej na szybkie spelnienie prywatnych
potrzeb. Cechuje ich pewnos¢ siebie, gotowos¢ zmiany pracodawcy, umiejetnosé
odnalezienia si¢ na rynku pracy, sklonnos¢ do wykorzystywania pojawiajacych
si¢ mozliwosci. Szans¢ na rozwoj, wzrost doswiadczenia i umiej¢tnosci moga
zyskaé dzigki wspolpracy ze starszym pokoleniem. Dlatego niezwykle istotne
jest zrozumienie przez pracodawcow ich problemow, potrzeb i oczekiwan zwig-
zanych z zajmowanym stanowiskiem pracy. Przed pracodawcg zostaje posta-
wione zadanie dostosowania stanowiska do potrzeb pracownika.

Pracownicy pokolenia Z

Cechuje ich sktonno$¢ do rozwijania kompetencji technicznych rozumianych
jako umiejetnos¢ obstugi komputera, predylekcja do zapoznawania si¢ z nowin-
kami technicznymi. Wérdd pracownikéw urodzonych po 1995 roku mozna zaob-
serwowac wyrazne braki w zakresie rozwijania kompetencji migkkich, takich jak
umiejetno$¢ pracy w zespole czy nawigzywania relacji z klientem. Jest to spowo-
dowane migdzy innymi przez zastgpowanie naturalnych relacji migdzyludzkich
wykorzystywaniem technologii informacyjnych w celu nawigzywania kontak-
tow. Proces nawigzywania relacji w znacznej mierze odbywa sie za posrednic-
twem komputera. Najmtodsze pokolenie musi mie¢ §wiadomos¢, ze jakos¢ pracy
i mozliwo$¢ budowania kariery zawodowej w duzym stopniu sg uzaleznione od
umiejetnosci ksztattowania relacji migdzyludzkich, zdolnosci komunikacji, prze-
kazywania i zrozumienia informacji, umiejetnosci pracy w zespole czy podejmo-
wania decyzji. Niemniej nalezy pamigtac, iz s3 to osoby mtode, ktore dopiero
wchodzgc na rynek pracy, zaczely zdobywac doswiadczenie zawodowe i ksztal-
towac swoje kompetencje w tym zakresie.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Kroenke, 2015, s. 92-99.

W rzeczywisto$ci gospodarczej powaznym wyzwaniem staje si¢ zmiana struktury wieko-
wej 0sob zatrudnionych. Istotne znaczenie ma doboér odpowiednich szkolen warunkujacych
dostosowanie ludzi starszych do nowych mozliwosci wynikajacych z przemian techniczno-
-technologicznych i organizacyjnych (organizacje sieciowe, organizacje wirtualne, organiza-
cje intelektualne). Problemem staje si¢ wzrost wymagan zwigzanych z upowszechnieniem
technologii informacyjno-komunikacyjnych, rosngca presja wynikajaca z realizowanych
obowigzkow czy zbyt krotkiego czasu przeznaczonego na ich wykonanie. Problemy psycho-
fizyczne spowodowane stresem stanowia jedno z kluczowych wyzwan dla dziatan prewen-
cyjnych. Konieczne jest dazenie do zapewnienia przyjaznej atmosfery pracy, doboru czyn-
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nikéw motywacyjnych warunkujacych ograniczenie (a jesli to mozliwe — wyeliminowanie)
napig¢ psychicznych. Problemem moze si¢ okaza¢ brak zatrudnienia lub zatrudnienie w nie-
pelnym wymiarze czasu pracy czy czas okreslony, co znaczaco ogranicza poziom satysfakcji
pracownika. Brak mozliwo$ci podjecia oczekiwanego zatrudnienia sktania cztowieka do po-
dejmowania prac, ktore sag monotonne, wyczerpujace fizycznie lub psychicznie, realizowane
w warunkach zagrozenia zdrowia, a nawet zycia.

Pracownik wymaga od pracodawcy zapewnienia pracy majgcej sens i znaczenie dla niego
i innych, stworzenia warunkéw dajacych mu rowne szanse rozwoju, umozliwiajgce osiagnig-
cie awansu spolecznego. Na warunki pracy ,,sklada si¢ ogoét fizycznych (materialnych) oraz
psychospotecznych czynnikéw majacych swoje zroédto w srodowisku pracy i wptywajacych
na osoby wykonujace prace” (Koziot, 2015, s. 18). Pracodawca musi dazy¢ do doskonalenia
jakosci warunkdw pracy, tak aby zrownowazy¢ potrzeby réznych grup wiekowych pracow-
nikow zatrudnionych w organizacji i méc kompleksowo wykorzystac ich potencjal. Praco-
dawcy w sposob elastyczny powinni ksztaltowacd strategie personalna, podejmowac dziatania
warunkujace pozyskanie nowych pracownikow i zachowanie dobrych relacji z dotychczas
zatrudnionymi w organizacji. Za wazne nalezy uzna¢ kompleksowe doskonalenie jakosci
srodowiska pracy, tworzenie systemow motywowania czy ksztaltowanie kompetencji warun-
kujacych pozyskiwanie i zarzadzanie talentami.

4. Formy organizacji pracy

Rozw¢j cywilizacji informatycznej, techniki i technologii, sfery ustug sprawil, ze wzra-
sta zapotrzebowanie na pracownikow sklonnych do systematycznego poszerzania posia-
danych kompetencji. Wspodlczesnie cenng umiejetnoseig jest skuteczne i efektywne wyko-
rzystywanie pojawiajacych si¢ szans, zdolno$¢ sprostania nadarzajacej si¢ okazji. Znajduje
to przetozenie w organizacji pracy. Powszechna staje si¢ praca w grupie, zespole zoriento-
wanym zadaniowo, coraz czg¢sciej zroznicowanym kulturowo i wiekowo. Duze znaczenie
przypisuje si¢ partycypacji. Powszechne staje si¢ indywidualne i grupowe uczestnictwo pra-
cownikéw w podejmowaniu decyzji. W procesie partycypacji indywidualnej zastosowanie
znajdujg migdzy innymi: rotacja pracownikow na stanowiskach, poszerzenie pracy, wzboga-
canie pracy i jej projektowanie, elastyczny czas pracy, telepraca czy systemy wynagradzania
kafeteryjnego. Natomiast w partycypacji grupowej (zespolowej) duze znaczenie przypisy-
wane jest zarzadzaniu przez cele, kotom jakosci czy grupom autonomicznym (Szelagowska-
-Rudzka, 2016, s. 25). Zobowiazuje to do kooperacji, prowadzi do splaszczenia struktury,
dajac wicksza autonomi¢ pracownikowi i umozliwiajac lepsze wykorzystanie jego wiedzy.

Pomigdzy poszczegdlnymi grupami aktywnych zawodowo ludzi wystepuja znaczace roz-
nice w zakresie dostepnych i akceptowanych przez nich form zatrudnienia. Niemalze do
schytku XX wieku bardzo popularne byto wykonywanie tego samego zawodu przez caty
okres aktywnosci zawodowej cztowieka, czgsto u tego samego pracodawcy. Dzisiejszy rynek
pracy wymaga zupelnie innego podejscia, ustanawiajac odmienne standardy zatrudnienia.
Obecnie niezbegdne staje si¢ ciggle doskonalenie swoich kompetencji, sktonno$¢ do perma-
nentnego rozwoju, co warunkuje dostosowywanie si¢ do realiow rynku pracy.
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Widoczny jest wzrost liczby kobiet na rynku pracy i ich zorientowanie na rozwoj zawo-
dowy, co wymaga stworzenia rozwigzan organizacyjnych warunkujacych pogodzenie zycia
zawodowego z zyciem rodzinnym, w czym moze pomoc zastosowanie elastycznego czasu
pracy. Wzrost autonomii, wykwalifikowania pracownika, upraszczanie struktury hierarchii
czesto wigze si¢ z elastycznoscia zatrudnienia. Moze ono dotyczy¢ czasu i miejsca pracy lub
formy prawnej, na podstawie ktorej wykonywana jest praca. Zmiennos$¢ otoczenia, w tym
wzrost zalezno$ci gospodarek $wiatowych, wywotuje konieczno$¢ zwigkszania elastycz-
nosci relacji pracowniczych rozumianych jako zdolnos$¢ szybkiego dostosowania zasobow
pracy do potrzeb gospodarki. Zgodnie z neoklasyczna koncepcja swobody rynkowej sztyw-
no$¢ zatrudnienia jest postrzegana jako kluczowe zrodto bezrobocia. Za najpopularniejsze
elastyczne formy zatrudnienia pracownikow w Polsce nalezy uznaé: zatrudnienie terminowe,
zatrudnienie w niepelnym wymiarze czasu pracy (np. zatrudnianie na jednym stanowisku
dwoch lub wigcej pracownikéw), zatrudnienie tymczasowe (tymczasowy wynajem pracow-
nika z agencji pracy tymczasowej lub innego pracodawcy), samozatrudnienie, teleprace,
prace na wezwanie czy elastyczne systemy czasu pracy (np. zadaniowy) (Szubstarska, 2007,
s. 117-118).

Glowna zaleta elastycznego czasu pracy jest obnizenie kosztow pracy, co zwigksza mozli-
wosc¢ pracodawcow w zakresie dostosowania si¢ do globalnej konkurencji. Elastyczne formy
pracy prowadza do optymalizacji struktury zatrudnienia, eliminujgc koniecznos¢ tworzenia
rezerw zasobOw pracy w organizacji. Moga stanowi¢ szans¢ aktywizacji réznych grup pozo-
stajacych w trwalym bezrobociu, ograniczajac bariery w dostepie do rynku pracy, dajac im-
puls do rozwoju regionu. Wazne, aby pracownika satysfakcjonowata forma zatrudnienia i nie
musiat jej podejmowac z przymusu, poniewaz nie ma innej mozliwosci.

Czasowe zatrudnienie, ograniczenie trwalosci zatrudnienia nie zawsze musi by¢ korzystne
z punktu widzenia pracownika. Moze prowadzi¢ do ograniczenia uzyskania trwatego za-
trudnienia czy obnizenia ptacy. Elastyczne godziny pracy mogag skutkowa¢ nadmierng eks-
ploatacja pracownika, czego efektem jest wystgpowanie syndromu wypalenia zawodowego,
odczuwanego jako obnizenie poziomu jako$ci zycia. Wzrost elastyczno$ci zatrudnienia obli-
guje pracownika do systematycznego podnoszenia swoich kompetencji, ksztaltowania umie-
jetnosci warunkujacych dotarcie do interesujacych nas ofert pracy. Elastyczne formy zatrud-
nienia wigzg si¢ z konieczno$cig zmiany wczesniej akceptowanych sposobdw postepowania,
co moze wywotywac lek u pracownika, przynie$¢ zaktocenia we wzajemnej komunikacji,
prowadzi¢ do jego wyizolowania sie.

W gospodarce opartej na wiedzy powszechne staje si¢ dazenie do wzrostu znaczenia jed-
nostki, jej kreatywnosci, przedsigbiorczosci, innowacyjnosci, co czesto taczy si¢ z podejmo-
waniem samodzielnych decyzji, wymaga wspotpracy miedzy zarzadzajacymi a pracowni-
kami realizujacymi zadania, partnerstwa bazujacego na zaufaniu. Nalezy preferowaé formy
organizacji pracy warunkujace wzrost autonomii jednostki i, co za tym idzie, jej odpowie-
dzialnos$ci za jako$¢ realizowanych zadan. Samopoczucie i poziom wykonania zadania sg
w znacznym stopniu uzaleznione od zdolno$ci wspotpracy oraz mozliwosci wspdtdecydowa-
nia. Takie postgpowanie sprzyja innowacyjnosci i zwigkszeniu produktywnosci organizacji.
Za celowe nalezy uznaé¢ dazenie do doboru metod pracy, wyposazenia stanowiska pracy, po-
dejmowania inwestycji warunkujacych zmniejszenie obcigzenia pracg cztowieka, co sprzyja
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nie tylko poprawie wydajnosci, ale przede wszystkim ograniczeniu wypadkoéw przy pracy,
zwolnien chorobowych, ktérych przyczyna jest wykonywana praca.

5. Warunki i stosunki pracy szansa na poprawe jakosci funkcjonowania
organizacji

Jako$¢ funkcjonowania organizacji znajduje odzwierciedlenie w zdolnos$ci pracownikow
i organizacji do skutecznego i efektywnego przeksztatcania wejs¢é (zasobow na wejsciu)
w ramach procesow transformacyjnych w wyjscia (oczekiwane produkty, optymalne zago-
spodarowanie powstatych odpadéw). Takie dziatanie staje si¢ mozliwe, gdy w organizacji
zostanie wytworzona struktura (Kolman, 2009, s. 308):

—przestrzenna (np. ergonomiczne wyposazenie stanowisk pracy, zbudowanie in-
frastruktury warunkujacej optymalng realizacj¢ proceséw, zapewnienie wymaganej
liczby magazynow);

—kadrowa (np. doskonalenie kompetencji personelu, zapewnienie warunkow pracy
satysfakcjonujacych pracownika, pobudzajacych poziom jego zaangazowania w reali-
zowane zadania, ksztattowanie atmosfery w pracy warunkujacej nawiazywanie relacji
miedzyludzkich bazujacych na wzajemnym zaufaniu);

— funkcjonalna (np. skracanie dtugosci cyklu produkcyjnego, bezpieczenstwo i higiena
pracy, zapewnienie optymalnej jako$ci materialow czy stworzonego wyposazenia);

—doznaniowa (np. zapewnienie wysokiego poziomu humanizacji pracy, higieny
pracy, estetycznego wygladu pomieszczen i optymalnego ich wyposazenia warunkuja-
cego ergonomiczno$¢ stanowiska pracy);

—ekonomiczna (np. osiagganie zaplanowanych efektow finansowych z prowadzone;j
dziatalnoS$ci, minimalizacja kosztow przebiegu zidentyfikowanych procesow);

—ckologiczna (np. zarzadzanie odpadami — ograniczanie ich powstawania i zwigk-
szanie zdolnosci wykorzystania, tworzenie rozwigzan organizacyjnych zapewniajacych
trwaly 1 zréwnowazony rozwoj, poziom doskonalenia dziatan warunkujacych ochrone
srodowiska naturalnego).

Wzrost znaczenia trwalego 1 zrownowazonego rozwoju oraz spotecznej odpowiedzialno-
$ci obliguje organizacje nie tylko do spelniania wymogow prawnych, ale tez do aktywnego
zaangazowania w dbato$¢ o sprawy pracownikoéw. Dzisiaj oczywista staje si¢ koniecznosé
zapewnienia ,.bezpiecznych warunkoéw pracy i dbatosci o dobry stan zdrowia oraz morale
pracownika, a takze ich zabezpieczenie spoteczne” (Lotko, Lotko, 2015, s. 28). Celowe jest
zwrdcenie uwagi na wyeliminowanie czynnikéw wywotujacych przemeczenie, alienacje,
frustracj¢. Nalezy eliminowac patologiczne zachowania, nie zezwala¢ na dyskryminacje,
stosowanie mobbingu czy ,,plotkowanie, spoznianie si¢ do pracy, zatatwianie spraw oso-
bistych w miejscu pracy, korzystanie z firmowego sprzgtu do celow prywatnych” (Szostek,
2016, s. 33). Idea jakoSci pracy opierajacej si¢ na moralnosci, uczciwosci warunkuje podej-
mowanie dziatan spotecznie odpowiedzialnych.

Wazne, aby zarzadzajacy organizacjami wytworzyli warunki pracy motywujace zatrudnio-
nych do zorientowania na jako$¢ dziatania, otwarto$ci przetozonego i wspotpracownikoéw na
pomysty innych, wystuchiwanie i probe zrozumienia opinii odmiennych od swoich. Celowe
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staje si¢ wypracowywanie zdolno$ci dzielenia si¢ posiadang wiedza, nieignorowania i po-
dejmowania proby wlaczania si¢ w rozwigzywanie pojawiajacych si¢ probleméw, proces
ciggtego i kompleksowego doskonalenia istniejacych rozwigzan organizacyjnych. Powinny
zosta¢ stworzone warunki motywujace do innowacyjnego dziatania, zwigkszania zaangazo-
wania w realizacj¢ zadan w stworzonym zespole, co wzmaga szans¢ na wymiang informacji,
gromadzenie wiedzy warunkujacej poprawe jakosci funkcjonowania organizacji. Pracow-
nik powinien dziata¢ dobrowolnie, a nie by¢ zmuszany do realizowania przydzielanych mu
zadan, kierowac si¢ poczuciem powinno$ci. Musi cechowac¢ go zdolno$¢ zaufania kierownic-
twu 1 wspotpracownikom, poczucie odpowiedzialno$ci za realizowane zadania oraz uczci-
wos¢ wzgledem organizacji, spoleczenistwa czy srodowiska naturalnego.

Nalezy wytworzy¢ warunki pracy pozwalajace na zastosowanie prawidlowej metody
pracy, skoordynowanie pracy (zestrojenie), wyeliminowanie niepotrzebnych zadan (podziat
pracy) czy zbgdnego przemieszczania si¢ pracownikoéw, oczekiwania przez nich na informa-
cj¢, decyzje, mozliwos$¢ wykorzystania posiadanego sprzetu (Czekaj, Zigbicki, 2015, s. 62).
Skutecznos$¢ i efektywnos$¢ osiagnigcia obranych przez kierownictwo celéw jest uzalezniona
od jakosci pracy na stanowiskach pracy oraz zdolno$ci wspotdziatania wewnatrz struktury
organizacyjnej. To od stworzonych warunkoéw pracy w znacznej mierze zalezy mozliwo$é
poszerzania przez pracownikow posiadanej wiedzy, ksztaltowania umiejetnosci, postaw
i zdobywania doswiadczen warunkujacych doskonalenie jakosci funkcjonowania organizacji
(Golinski, Mantura, 2015, s. 27).

W organizacji powinny by¢ ksztattowane kompetencje niezbedne do optymalizacji ja-
kosci jej funkcjonowania, co wymaga od zarzadzajacych nimi rozwijania umiejetnosci za-
pewniajacych skuteczno$¢ okreslania celow czy organizacji zasobow warunkujacych ich re-
alizacje. Gloéwnym zasobem zwigkszajacym innowacyjnos$¢ rozwigzan organizacyjnych sa
pracownicy. Przywodcy powinni zatem nie tylko koordynowac i kontrolowac realizowane
przez nich dzialania, ale tez dazy¢ do stworzenia warunkoéw niezbgdnych do rozwoju i wia-
Sciwego wykorzystywania talentow, ktore sa zdolne do gromadzenia i stosowania posiadane;j
wiedzy oraz innych zasobdéw. To w jakosci warunkow pracy, zdolno$ci doskonalenia istnie-
jacych relacji oraz stosunkow mig¢dzyludzkich tkwi sita sprzyjajaca wzrostowi kreatywnosci
i innowacyjno$ci pracownikow, co powinno znalez¢ odzwierciedlenie w mozliwosci kom-
pleksowego spelniania przez organizacje oczekiwan pozostatych grup interesariuszy. Moz-
liwe wowczas staje si¢ generowanie wynikow warunkujacych nie tylko przetrwanie, ale row-
niez trwaly i zrownowazony rozwdj, co jest efektem doskonalenia kompetencji niezbednych
do wytwarzania oczekiwanej jako$ci produktow i wykreowania sposoboéw ich dostarczenia,
ktore zadowalaja klientow. O przewadze konkurencyjnej w znacznej mierze przesadza umie-
jetnos¢ dostarczenia klientowi satysfakcjonujacej go wartosci, co sprzyja osiggnieciu trwa-
tego sukcesu przez organizacje.

6. Podsumowanie

Na rynku pracy znajduja si¢ ludzie w roznym wieku, ktorych cechujg odmienne oczekiwa-
nia w stosunku do zatrudniajacych ich organizacji. W zyciu kierujg si¢ czgsto innymi syste-
mami wartos$ci, preferujg réozne postawy wobec $wiata czy sposoby rozwigzywania proble-
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méw. Maja rozmaite potrzeby i znajag odmienne sposoby ich zaspokajania. Niemniej muszg
oni podja¢ wzajemna wspdtprace w ramach pracy w jednej organizacji, by¢ zdolni do wspdl-
nego wytwarzania wartosci oczekiwanej przez pracodawce i klienta. Nalezy pamigtad, ze
rozwoj technologii informacyjnej, ograniczenie barier komunikacyjnych, wzrost akcepta-
cji dla réznorodnosci, zainteresowanie nowoscia i nowoczesnosciag wplywaja na jako$¢ wy-
ksztatcenia i kompetencji ludzi wchodzacych na rynek pracy. Istotne, aby dazy¢ do ksztat-
towania jako$ci warunkoéw sprzyjajacych wytworzeniu silnego zwiagzku pracownika z pracg
(checi identyfikowania si¢ z miejscem pracy), co nierzadko przejawia si¢ podejmowaniem
przez niego dzialan warunkujacych rozwdj posiadanych umiejetnosci, jego sktonnoscia do
doskonalenia zidentyfikowanych w organizacji procesow, a w rezultacie zwigksza szans¢ na
poprawe osigganych wynikow.

Przeprowadzone badania pozwalaja na stwierdzenie, iz funkcjonowanie i rozwoj organiza-

cji sg uzaleznione przede wszystkim od:

— kompetencji, rozwigzan organizacyjnych warunkujacych skuteczne i efektywne wyko-
rzystanie pojawiajacych si¢ okazji i unikanie zagrozen, elastyczne dostosowywanie si¢
do zmian, w tym postepu techniczno-technologicznego, co wymaga duzej sprawnosci
w zakresie zdobywania zasobow niezbednych do realizacji obranych celow;

— jakosci pracy zatrudnionych, ktdrych powinna cechowac zdolno$¢ organizacyjnego
uczenia si¢, mobilnos¢, sktonnos¢ do poswigcen, umiejgtnos¢ pracy zespotowej (czgsto
w zespotach migdzynarodowych) i zarzadzania czasem, szybko$¢ podejmowania decy-
zji, zdoIno$¢ do radzenia sobie w stresujacych sytuacjach;

— jakosci warunkow i stosunkoéw pracy zachecajacych utalentowanych potencjalnych pra-
cownikow do podjecia wspotpracy oraz satysfakcjonujacych dotychczasowych pracow-
nikdow na tyle, by zyskaé ich zaangazowanie w realizowanie powierzonych im zadan,
lojalno$¢ i che¢ identyfikowania si¢ z organizacja, aby nie byli sktonni do zmiany pracy.
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Work conditions and work relations versus the quality
of the functioning of an organisation

Abstract: The functioning of an organisation in a dy-
namically changeable and complex surroundings re-
quires the systematic improvement of competences
conditioning the growth of its competitiveness. The
main factor deciding about the possibility of undertak-
ing effective and efficient activities conditioning the use
of emerging opportunities and the avoidance of threats
and dangers is the possessed human capital. Therefore,
it is of the utmost importance to orient towards the qual-
ity of working conditions and work relations which, to
a great extent, decide about the possibility of the de-
velopment of human capital and, as a consequence, the
improvement of the results achieved by an organisation.
The aim of the article is to take up the attempt to pre-

sent the expectations of various generations of profes-
sionally active workers as for the quality of conditions
and work relations in an organisation. By means of an
analysis of the literature, the author makes an over-
view of the expectations of a modern worker (various
age groups of the Polish people), as well as the exist-
ing possibilities. The effect of the author’s work is an
attempt to define challenges for the functioning of con-
temporary organisations, an overview of the expecta-
tions of those professionally active towards a potential
employer and the relations between working conditions
and work relations and the quality of an organisation’s
functioning.

Key words: working conditions, work relations, quality of human resources, human capital
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Abstrakt: Obowiazujaca od 2015 roku znowelizowana ustawa o rachunko-
wosci wprowadzita dla mikro- i matych przedsigbiorstw mozliwos¢ stosowa-
nia uproszczen. Uproszczenia te w ocenie ich adresatow niestety ograniczyty
mozliwo$ci wnioskowania na ich podstawie o sytuacji majatkowo-finanso-
wej tych przedsigbiorstw. Pojawita si¢ wazna luka informacyjna dotyczaca
transakcji realizowanych z wlascicielami bedacymi jednoczesnie zarzadzaja-
cymi. To wiasciciel jest ,,fundamentalng cecha jakosciowa” mikro- i matych
przedsigbiorstw, w zwiazku z tym rozrachunki z wlascicielami maja decydu-
jace znaczenie dla oceny sytuacji majatkowo-finansowej przedsigbiorstwa.

W pracy przyjeto hipoteze, ze uzupetnienie sprawozdan finansowych mikro-
i matych przedsigbiorstw o dane na temat wiasciciela i transakcji z nim za-
wartych podniostoby ich jakos¢ informacyjng. W celu ujawnienia znaczenia
informacji o wlascicielu i transakcji z nim zawartych dla wnioskowania o sy-
tuacji majatkowo-finansowej mikro- i makroprzedsigbiorstwa autorka prze-
prowadzita analiz¢ pozioma i wskaznikowa bilansu oraz rachunku zyskow
i strat w wersji pelnej i uproszczonej wybranego przedsigbiorstwa mikro za-
rzadzanego przez wlasciciela. Badanie pokazato utomno$¢ wnioskowania
o sytuacji przedsigbiorstwa mikro i makro na podstawie jego uproszczonego
sprawozdania finansowego. Nalezy rozwazy¢ konieczno$¢ poszerzenia in-
formacji bilansowych o dane na temat rodzaju i warto$ci transakcji z wlasci-
cielem, a szczegodlnie zarzadzajacym wiascicielem. Wydaje si¢, ze wprowa-
dzenie pozycji w aktywach obrotowych bilansu pozwolitoby na pehiejsza

wstepna ocene sytuacji podmiotu.

Stowa kluczowe: sprawozdania finansowe, uzytecznos¢ informacji, analiza

wyptacalnosci

1. Wprowadzenie

Rachunkowos¢ jest uniwersalnym i elastycznym systemem
informacyjno-kontrolnym odzwierciedlajacym dokonania
i potencjal gospodarczy jednostek (Jaklik, Micherda, 1997).
Uniwersalno$¢ rachunkowosci polega przy tym na mozliwo-
$ci dostosowania do specyficznych warunkéw dziatalnosci
podmiotdéw, zdolnosci do jednoczesnego petnienia réznora-
kich funkcji i zadan szczegdtowych, przydatnosci do tworze-
nia liczbowego obrazu opartego na wielkoSciach rzeczywi-
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stych 1 przewidywanych oraz szansie zastosowania roéznych form i technik obliczeniowych.
Cecha uniwersalnosci zapewnia duza skalg mozliwos$ci praktycznego wykorzystania rachun-
kowosci. Z kolei elastycznos¢ to sposobnos¢ do stosowania rachunkowos$ci w kazdej jed-
nostce gospodarczej bez wzgledu na jej wielko§¢ oraz mozliwos¢ dostarczania przez nig in-
formacji (Micherda, 2012).

Rachunkowo$¢ zajmuje si¢ zdarzeniami gospodarczymi odnoszacymi si¢ do okreslonej
jednostki gospodarczej, dlatego zawsze ma charakter podmiotowy. Podmiotami rachunko-
wosci sg wiec wszystkie jednostki gospodarcze prowadzace rachunkowo$¢, zarowno te,
ktére sg do tego zobowigzane z mocy prawa, jak i te, ktore przyjety na siebie ten obowigzek
dobrowolnie. W teorii rachunkowosci warunkiem uznania jednostki gospodarczej za pod-
miot rachunkowosci jest jej majatkowe wyodrgbnienie. Wyodrebnienie to moze mie¢ charak-
ter formalnoprawny lub moze nastapi¢ umownie (Nowak, 2008).

Poniewaz jednostki gospodarcze funkcjonujg w §rodowisku gospodarczym wymagajacym
regulacji prawnych, a rachunkowos$¢ opisuje zdarzenia zachodzace w tym srodowisku, row-
niez przedmiot, podmiot oraz zasady jej prowadzenia zostaly uregulowane przepisami prawa
bilansowego.

Podstawowym zrodtem polskiego prawa bilansowego jest Ustawa o rachunkowosci
z 29 wrzesnia 1994 roku. Okresla ona przedmiot i podmiot rachunkowosci oraz zasady m.in.
prowadzenia ksiagg rachunkowych, przygotowywania sprawozdan finansowych oraz ich ba-
dania i oglaszania.

2. Podmioty rachunkowosci w swietle ustawy o rachunkowosci

Podmiotami zobligowanymi do stosowania zasad prawa bilansowego w prowadzeniu ra-
chunkowosci sg zgodnie z art. 2 ustawy o rachunkowo$ci podmioty majace siedzibe lub
miejsce sprawowania zarzadu na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej, a w szczegdlnosci:

1) spotki handlowe (osobowe i kapitalowe, w tym rdwniez w organizacji);

2) osoby fizyczne, spolki cywilne 0sob fizycznych, spotki jawne osob fizycznych oraz
spotki partnerskie, jezeli ich przychody netto ze sprzedazy towarow, produktow i ope-
racji finansowych za poprzedni rok obrotowy wyniosty co najmniej rownowartos$é
w walucie polskiej 1 200 000 euro;

3) jednostki organizacyjne dziatajace na podstawie prawa bankowego, przepisow o obro-
cie papierami wartoSciowymi, przepisow o funduszach inwestycyjnych i zarzadzaniu
alternatywnymi funduszami inwestycyjnymi, przepisow o dzialalnosci ubezpiecze-
niowej i reasekuracyjnej, przepisow o spotdzielczych kasach oszczedno$ciowo-kre-
dytowych lub przepisow o organizacji i funkcjonowaniu funduszy emerytalnych,
bez wzgledu na wielko$¢ przychodow;

4) gminy, powiaty, wojewodztwa i ich zwiazki;

5) jednostki organizacyjne niemajace osobowosci prawnej;

6) oddzialy i przedstawicielstwa przedsigbiorcoOw zagranicznych;

7) jednostki niewymienione w punktach 1-6, jezeli otrzymuja one na realizacj¢ zadan
zleconych dotacje lub subwencje.
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Natomiast dobrowolnie osoby fizyczne, spotki cywilne 0sob fizycznych, spotki jawne os6b
fizycznych oraz spoltki partnerskie mogg stosowac zasady rachunkowosci okreslone ustawa
réwniez od poczatku nastepnego roku obrotowego, jezeli ich przychody netto ze sprzedazy
towarow, produktow i operacji finansowych za poprzedni rok obrotowy sa nizsze niz rowno-
warto$¢ w walucie polskiej 1 200 000 euro. W tym przypadku osoby te lub wspolnicy przed
rozpoczeciem roku obrotowego sg obowigzani do zawiadomienia o tym urzedu skarbowego,
wlasciwego w sprawach opodatkowania podatkiem dochodowym.

Podmioty rachunkowo$ci wymienione w art. 2 ustawy o rachunkowosci stosuja zasady
okreslone w ustawie, realizujac wszystkie obszary jej zakresu przedmiotowego. Jednostki
moga w ramach przyjetych zasad (polityki) rachunkowos$ci stosowac¢ uproszczenia, jezeli nie
wywiera to istotnie ujemnego wpltywu na realizacj¢ obowiazku rzetelnego i jasnego przed-
stawienia sytuacji majatkowej i finansowej oraz wyniku finansowego.

3. Zakres podmiotowy i przedmiotowy uproszczen

Podstawowym uproszczeniem mozliwym do stosowania w prowadzeniu rachunkowosci

jest sporzadzanie sprawozdania finansowego o mniejszym zakresie informacyjnym.

Ustawodawca przewidzial mozliwo$¢ przygotowania uproszczonych sprawozdan finanso-

wych dla podmiotéw mikro i matych. Jednostkami mikro w rozumieniu ustawy sa:

1) spotki kapitatlowe i osobowe oraz inne osoby prawne, a takze oddziaty przedsigbior-
cow zagranicznych, jezeli jednostki te w roku obrotowym, za ktory sporzadzaja spra-
wozdanie finansowe, oraz w roku poprzedzajacym ten rok obrotowy, a w przypadku
jednostek rozpoczynajacych dziatalnosé — w roku obrotowym, w ktorym rozpoczety
dziatalnos¢, nie przekroczyly co najmniej dwoch z nastepujacych trzech wielkosci:

a) 1 500 000 zt — w przypadku sumy aktywow bilansu na koniec roku obrotowego,

b) 3 000 000 zt — w przypadku przychodéw netto ze sprzedazy towaréw i produktow
za rok obrotowy,

c) 10 0séb — w przypadku $redniorocznego zatrudnienia w przeliczeniu na petne
etaty;

2) stowarzyszenia, zwigzki zawodowe, organizacje pracodawcow, izby gospodarcze,
fundacje, przedstawicielstwa przedsigbiorcow zagranicznych, spoleczno-zawodowe
organizacje rolnikdw, organizacje samorzadu zawodowego, organizacje samorzadu
gospodarczego rzemiosta i Polskie Biuro Ubezpieczycieli Komunikacyjnych — jezeli
nie prowadzg dzialalno$ci gospodarczej;

3) osoby fizyczne, spotki cywilne 0sob fizycznych, spotki jawne osob fizycznych oraz
spotki partnerskie, jezeli przychody netto tych jednostek ze sprzedazy towarow, pro-
duktow 1 operacji finansowych wyniosty rownowarto$¢ w walucie polskiej nie mniej
niz 1 200 000 euro i nie wigcej niz 2 000 000 euro za poprzedni rok obrotowy, a w przy-
padku jednostek rozpoczynajacych dziatalno$¢ albo prowadzenie ksiag rachunkowych
w sposob okreslony ustawa — w roku obrotowym, w ktorym rozpoczety dziatalnosé
albo prowadzenie ksiag rachunkowych w sposob okreslony ustawa;

4) osoby fizyczne, spotki cywilne 0sob fizycznych, spotki jawne osob fizycznych oraz
spotki partnerskie, ktore osiggnely przychody netto ze sprzedazy towardw, produk-



84 Edyta Pigtek

tow 1 operacji finansowych za poprzedni rok obrotowy nie wigksze niz rownowarto$é
w walucie polskiej 1 200 000 euro, a zdecydowaly o stosowaniu ustawy o rachunko-
wosci.

Natomiast jednostkami matymi w rozumieniu ustawy pozostaja:

1) spotki osobowe i kapitatowe, inne osoby prawne, osoby fizyczne, spotki cywilne osob
fizycznych, spotki jawne osob fizycznych oraz spotki partnerskie, jezeli ich przychody
netto ze sprzedazy towardw, produktow i operacji finansowych za poprzedni rok ob-
rotowy wyniosty co najmniej rownowarto§¢ w walucie polskiej 1 200 000 euro, oraz
oddziaty przedsigbiorcoOw zagranicznych, jezeli jednostki te w roku obrotowym, za
ktoéry sporzadzaja sprawozdanie finansowe, oraz w roku poprzedzajacym ten rok obro-
towy, a w przypadku jednostek rozpoczynajacych dziatalno$¢ albo prowadzenie ksiag
rachunkowych w sposob okreslony ustawa — w roku obrotowym, w ktérym rozpoczety
dziatalnos¢ albo prowadzenie ksigg rachunkowych w sposob okreslony ustawa, nie
przekroczyty co najmniej dwoch z nastepujacych trzech wielkosci:

a) 17 000 000 zt — w przypadku sumy aktywoéw bilansu na koniec roku obrotowego,

b) 34 000 000 zt — w przypadku przychodoéw netto ze sprzedazy towaréow i produk-
tow za rok obrotowy,

¢) 50 0s6b — w przypadku $redniorocznego zatrudnienia w przeliczeniu na petne
etaty;

2) osoby fizyczne, spotki cywilne o0sob fizycznych, spotki jawne osob fizycznych oraz
spotki partnerskie, ktére stosuja zasady rachunkowosci, mimo iz nie sg do tego zobli-
gowane.

Ustawodawca dat jednostkom mikro i matym mozliwo$¢ stosowania przede wszystkim
uproszczen w zakresie sporzadzania sprawozdania finansowego: bilansu, rachunku zyskow
i strat oraz informacji dodatkowej. Syntetyczna posta¢ uproszczen mozliwych do dokonania
w sprawozdaniach dla najczgséciej funkcjonujacych w gospodarce polskiej mikrojednostek
przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Zakres sprawozdawczosci jednostek mikro i matych
(Table 1. The scope of reporting of micro and small entities)

Zakres sprawozdawczosci jednostek mikro
(The scope of reporting of micro entities)

1. firma, siedziba i adres albo miejsce zamieszkania i adres oraz numer we wlasciwym rejestrze
sadowym lub ewidencji,

2. wskazanie czasu trwania dziatalno$ci jednostki, jezeli jest ograniczony,

3. wskazanie okresu obj¢tego sprawozdaniem finansowym,

4. wskazanie zastosowanych zasad rachunkowosci przewidzianych dla jednostek mikro
z wyszczeg6lnieniem wybranych uproszczen,

5. wskazanie, czy sprawozdanie finansowe zostato sporzadzone przy zatoZeniu kontynuowania
dziatalno$ci gospodarczej przez jednostke w dajacej si¢ przewidzie¢ przysztosci oraz czy nie istniejg
okoliczno$ci wskazujace na zagrozenie kontynuowania przez nig dzialalnosci,

6. omoéwienie przyjetych zasad (polityki) rachunkowosci, w tym metod wyceny aktywow i pasywow
(takze amortyzacji), pomiaru wyniku finansowego oraz sposobu sporzadzenia sprawozdania
finansowego w zakresie, w jakim ustawa pozostawia jednostce prawo wyboru.
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Aktywa
A. Aktywa trwale, w tym $rodki trwate
B. Aktywa obrotowe, w tym:
— zapasy
— nalezno$ci krétkoterminowe
C. Nalezne wptaty na kapitat (fundusz) podstawowy
D. Udziaty (akcje) wlasne
Aktywa razem
Pasywa
A. Kapitat (fundusz) wlasny, w tym:
— kapitat (fundusz) podstawowy
B. Zobowigzania i rezerwy na zobowigzania, w tym:
— rezerwy na zobowigzania
— zobowiazania z tytutu kredytéw i pozyczek
Pasywa razem

A. Przychody podstawowej dziatalno$ci operacyjnej i zrownane z nimi, w tym zmiana stanu
produktow (zwigkszenie — warto$¢ dodatnia, zmniejszenie — warto$¢ ujemna)

B. Koszty podstawowej dziatalno$ci operacyjne;j:

I. Amortyzacja

1. Zuzycie materialéw i energii

III. Wynagrodzenia, ubezpieczenia spoteczne i inne §wiadczenia

IV. Pozostale koszty

C. Pozostate przychody i zyski, w tym aktualizacja wartosci aktywow

D. Pozostale koszty i straty, w tym aktualizacja wartosci aktywow

E. Podatek dochodowy

F. Zysk/strata netto (A—B + C—D —E)

(dla jednostek mikro, o ktorych mowa w art. 3 ust. 1a pkt 1, 3 1 4 oraz ust. 1b ustawy)
lub

G. Wynik finansowy netto ogétem (A—B + C—D — E), w tym:

1. Nadwyzka przychodow nad kosztami (warto$¢ dodatnia)

II. Nadwyzka kosztow nad przychodami (warto$¢ ujemna)

(dla jednostek mikro, o ktorych mowa w art. 3 ust. 1a pkt 2 ustawy).

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Powstaje pytanie, czy taki zakres informacyjny sprawozdan jest wystarczajaco uzyteczny
do oceny historycznej sytuacji majatkowo-finansowej tychze jednostek przez najczestszych

adresatéw sprawozdan przedsigbiorstwa.

W zwiazku z tym dokonano badania sytuacji majatkowo-finansowej przedsi¢cbiorstwa,
opierajac si¢ na sprawozdaniu finansowym sporzadzonym zgodnie z obowigzujacymi do po-
czatku 2015 roku zasadami — a wigc w pelnej wersji oraz na podstawie sprawozdania sporza-

dzonego w wersji po nowelizacji ustawy — dla jednostek mikro.
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4. Adresaci sprawozdawczosci mikro- i matych przedsiebiorstw

Sprawozdawczo$¢ finansowa mikro- i matych przedsigbiorstw staje si¢ szczegdlnym ob-
szarem regulacji ustawy w kontekscie roli i znaczenia mikro- i matych przedsigbiorstw dla
polskiej gospodarki. Sprawozdania te maja odzwierciedla¢ stany, wyniki i przeptywy naj-
wickszej grupy przedsiebiorstw, najliczniej powstajacej i majacej 37-procentowy udziat
w tworzeniu PKB Polski.

Przedsigbiorstwa mikro i mate identyfikuje si¢ zgodnie z kryteriami okreslonymi w Rozpo-
rzadzeniu Komisji (WE) nr 800/2008 z 6 sierpnia 2008 roku (tabela 2).

Tabela 2. Podzial przedsigbiorstw zgodnie z Rozporzadzeniem Komisji (WE)
z dnia 6 sierpnia 2008 roku
(Table 2. The division of enterprises in accordance with Commission Regulation (EC)

of 6 August 2008)
Kryter{um.pod21aiu M1kr9przedsm;— Mate Srednic Duze
(The criterion for the biorstwo (Small) (Medium-sized) (Large)
division) (Micro-enterprise) g
Liczba zatrudnionych Mniej niz 10 Mniej niz 50 Mniej niz 250 Powyzej 250

Roczny obroét (w euro) | Mniejniz2 mln | Mniej niz 10 mln | Mniej niz 50 mln | Wigeej niz 50 min

Catkowity bilans roczny

Mnigj niz2 mln | Mniej niz 10 min | Mniej niz 43 mln | Wiecej niz 43 min
(w euro)

Zr 6 dto: opracowanie wlasne na podstawie Rozporzadzenia Komisji (WE) z dnia 6 sierpnia 2008.

Kryteria dotycza liczby pracownikow, rocznych obrotow i sumy bilansowej. Przyjmujac
takie wyznaczniki, przedsigbiorstwa mikro i mate stanowia najliczniejszg grupe. Zgodnie
z danymi GUS za rok 2011 zarejestrowanych przedsigbiorstw mikro z nadanym numerem
REGON bylo 3 876 119, natomiast matych 173 099, przy wszystkich jednostkach razem
4 086 409 (tabela 3).

Tabela 3. Liczba przedsi¢biorstw zarejestrowanych w roku 2011 w REGON wedtug wielkosci
(Table 3. The number of enterprises registered in 2011 in REGON [National Business Registry] by size)

Poz_yf:ja M_ikro Mate ( ]\S'/[r:é;iit;ﬁ_ Razem

(Position) (Micro) (Small) sized) (Total)
Udziat w tworzeniu PKB 29,6 7,7 10,4 47,6
Podmioty zarejestrowane w REGON 3876 119 173 099 31670 4086 409
Liczna przedsigbiorstw zlikwidowanych 264 133 3963 493 268 712
Przedsigbiorstwa nowo powstate 459270 5838 494 465 680

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie Sokot, 2014, s. 75.
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Jak wynika z danych Polskiej Agencji Restrukturyzacji Przedsigbiorstw, sektor matych
i $rednich przedsigbiorstw (MSP) w Polsce w wickszym stopniu niz w Unii Europejskiej
(UE) jest zdominowany przez mikrofirmy, ktérych udzial w catkowitej liczbie przedsig-
biorstw (96%) przewyzsza rednig europejska (91,8%). Odsetek matych firm w liczbie MSP
w Polsce (2,8%) jest o ponad potowe mniejszy od $redniej dla UE (6,9%). Jednocze$nie
trendy $rednioterminowe wskazuja, iz struktura firm w Polsce zmierza w kierunku podob-
nym do UE — spada udzial mikrofirm, a wzrasta udzial pozostatych grup przedsigbiorstw
(Brussa, Tarnawa, 2011). Nadal jednak wktad matych i §rednich przedsigbiorstw w tworzenie
PKB wynosi okoto 48%, za$ liczba pracujacych w tym sektorze stanowi okoto 65% ogoétu
pracujacych. W grupie MSP szczegdlng role odgrywaja mikroprzedsigbiorstwa. Stanowia
one wigkszo$¢ przedsigbiorstw (96%), daja prace ponad 1/3 pracujacych w firmach (37,5%),
tworza 1/4 obrotow (26,9%) 1 wartoéci dodanej brutto (21,6%) oraz 1/7 inwestycji (14,2%)
(Brussa, Tarnawa, 2011). Tak liczna grupa jest obicktem zainteresowania sumarycznie wielu
réznych podmiotdow bedacych adresatami sprawozdan finansowych.

Uzytkownikami informacji finansowych o tak znaczacej dla gospodarki grupie przedsie-
biorstw moga by¢ aktualni i potencjalni akcjonariusze, aktualni i potencjalni dlugo- i krotko-
terminowi kredytodawcy, analitycy i doradcy finansowi, dawni, aktualni oraz potencjalni
pracownicy, zwigzki zawodowe, klienci, dostawcy, konkurenci, organizacje zrzeszajace przed-
sigbiorstwa 1 przedsigbiorcow, agendy rzadowe, spotecznos$¢ lokalna, opinia publiczna,
przedstawiciele profesji rachunkowosci i finanséw (naukowcy, organy ustanawiajgce stan-
dardy itp.). Majac na uwadze skal¢ dzialania mikrojednostek, zasadniczymi adresatami ich
sprawozdan beda kredytodawcy i struktury publiczne: urzedy skarbowe, ZUS oraz sady.
Uwzgledniajac teoretyczne modele rachunkowosci, w modelu kontynentalnym sprawozda-
nia finansowe powinny zaspokaja¢ potrzeby ,,dostawcow” kapitatu, a w szczego6lnosci ban-
kow, zabezpieczajacych gltdwne potrzeby finansowe firm (Surdykowska, 1999). W modelu
anglosaskim adresaci sprawozdan to inwestorzy, a w modelu potudniowoamerykanskim i ko-
munistycznym to ,,plani$ci rzadowi”. Zgodnie z zapisami Ram Konceptualnych MSR spra-
wozdania finansowe kierowane sg gtéwnie do inwestoréw dostarczajacych kapitat i niejako
przy okazji zaspokajaja potrzeby informacyjne innych uzytkownikow (Kabalski, 2002).

Z kolei Eldon A. Hendriksen i Michael F. Van Breda twierdza, ze wspolczesne podejécia
do sprawozdawczosci 1 koncepcje podstawowego uzytkownika informacji finansowej wy-
wodzg si¢ z dwoch punktow spojrzenia na uzytkownikdéw (Hendriksen, Van Breda, 2002).
Pierwsze to spojrzenie z perspektywy akcjonariusza (shareholder), a drugie z perspek-
tywy interesariusza (stakeholder) (Schweitzer, 2001). Pierwsze podejscie analizuje
sprawozdawczo$¢ z punktu widzenia interesow 1 potrzeb akcjonariusza, a wedtug koncepcji
interesariusza przedsigbiorstwo jest instytucja realizujaca interesy wszystkich oséb i grup
zainteresowanych jego dziatalnoscig. W zwigzku z tym zasadne wydaje si¢ stwierdzenie, ze
sprawozdania finansowe powinny raczej gwarantowa¢ powszechny dost¢p do informacji.
Powinny one niwelowaé asymetri¢ informacyjng wystepujaca miedzy osobami podejmuja-
cymi na co dzien decyzje w przedsigbiorstwie a osobami odczuwajacymi skutki owych de-
cyzji (Kabalski, 2002). W przeciwnym wypadku informacje moglyby zostac¢ uzyte, jak pisza
Hendriksen i Van Breda, ,,do osiagnigcia monopolistycznych korzySci przez strony majace
dostep do tej prywatnej czy wewnetrznej informacji” (Hendriksen, Van Breda, 2002, s. 147).
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Wedtug Hendriksena i Van Bredy mogg by¢ dwa rozwigzania problemu budowy sprawo-
zdan finansowych uwzgledniajacych mnogo$¢ uzytkownikéw i réznorodno$¢ ich potrzeb in-
formacyjnych. Jednym bytoby przedstawianie poszczegdlnym uzytkownikom odmiennych
raportow, a drugim przekazywanie znacznych ilo$ci informacji, ktérych wickszos¢ mogtaby
si¢ okaza¢ nieprzydatna dla konkretnego uzytkownika.

Mozliwe jest jeszcze trzecie rozwigzanie eliminujace ambiwalencje w podejsciu do uzyt-
kownikoéw. Zgodnie z nim sprawozdanie powinno by¢ przygotowane wedlug pewnych
umownie okre$lonych warunkow, ktore zapewniatyby czytelne i zrozumiate informacje dla
kazdej grupy adresatow. W ramach tych warunkéw podmiot gospodarczy (zarzad), jako od-
biorca wewngtrzny i jednocze$nie tworca informacji sprawozdawczych, mogtby — w zalez-
nos$ci od przyjetej strategii dziatania i od potrzeb — w szczegdtach adresowaé sprawozdania
do $cisle okreslonego odbiorcy (np. do kredytodawcy, starajac si¢ o srodki pieni¢zne). To, na
jakich uzytkownikdéw powinno by¢ zorientowane sprawozdanie, tzn. czyje cele i interesy po-
winno stara¢ si¢ zaspokaja¢, w duzej czesci zalezaloby od decyzji przedsigbiorstwa.

Dla jakosci powstajacych w tych przedsigbiorstwach sprawozdan finansowych (niepodle-
gajacych badaniu przez bieglych rewidentdéw i sporzadzanych w uproszczonej postaci oraz
zaspokajajacych potrzeby informacyjne réznych adresatéw) fundamentalne znaczenie maja
ich wiasciciele. Ich osobowosci, charyzma, zaangazowanie w przedsigbiorstwo, sktonno$ci
do ponoszenia ryzyka, zdolno$ci do skupiania ludzi wokét swoich pomystow i idei przekta-
daja si¢ na sukces przedsi¢biorstwa i ostatecznie zawarto$¢ sprawozdan finansowych.

Wiasciciel kreuje swoje przedsigbiorstwo — codziennie, aktywnie, intensywnie oddziatuje
na wszelkie jego funkcje, wptywa na kazda decyzje, ksztaltuje stosunki z pracownikami.
Skupia on kapitat oraz petni funkcje zarzadzania i kierowania przedsigbiorstwem. Wtasciciel
mikroprzedsicbiorstwa jest tez najczesciej menedzerem, ktory sam ustala reguty jego dziata-
nia, a jednocze$nie dazy do realizacji wlasnych planéw. Przychody z dziatalnos$ci stanowig
dla przedsigbiorcy zasadnicze i cz¢sto jedyne zrodto dochodow. Odpowiedzialnos¢ za pod-
jete decyzje spada na wlasciciela, ktory ponosi cate ryzyko, przez co jest emocjonalnie zaan-
gazowany w dzialanie przedsi¢biorstwa, majac na uwadze bezpieczenstwo swoje i rodziny
(Smolarek, 2015). Decyduje rowniez o jakosci informacji zawartych w sprawozdaniach fi-
nansowych. Kluczowe znaczenie w omawianej sytuacji ma system wartosci wilasciciela.
Wriasciciel ma ,,wrodzong” che¢ utrzymania pelnej niezaleznosci i samodzielnos¢ decyzyjna
stanowi dla niego wyzszg warto$¢ niz korzystanie z obcego kapitatlu w celu rozwoju przed-
sigbiorstwa, poprawy sytuacji finansowej, a nawet uratowania przed upadkiem. Taki wtasci-
ciel za wszelka cen¢ dazy do prowadzenia przedsiebiorstwa, nawet jesli nie jest to dzialanie
racjonalne (Wolanski, 2013). Postawa taka bywa przyczyna praktycznego stosowania zasad
operacyjnych rachunkowosci sprzecznych z zasada nadrzedna: wiernego obrazu. W zwigzku
z tym udziat wlasciciela w zarzadzaniu i rozrachunki z nim majg decydujace znaczenie dla
oceny sytuacji majatkowo-finansowej przedsigbiorstwa. Uzupehienie sprawozdan finanso-
wych mikro- i matych przedsigbiorstw o dane na temat wlasciciela i transakcji z nim zawar-
tych podniostoby jako$¢ informacyjng tych sprawozdan.
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5. Praktyczne dylematy oceny sytuacji majatkowo-finansowe;j
na podstawie uproszczonego sprawozdania

Dla zweryfikowania uzytecznosci uproszczonych sprawozdan finansowych mikrojedno-
stek dokonano oceny sytuacji majatkowo-finansowej przedsi¢biorstwa prowadzonego na
wlasne nazwisko pod nazwa AGR, ktore spetnito dwa z trzech ustawowych warunkow okres-
lajacych jednostke mikro, czyli moze by¢ uznane za podmiot uprawniony do stosowania
uproszczen w sprawozdawczo$ci finansowej. Podmiot ten sporzadzit w latach 2012 1 2013
sprawozdanie w wersji petnej, poniewaz wowczas przepisy ustawy o rachunkowosci wpro-
wadzajgce omawiane uproszczenia nic obowigzywaly. Na potrzeby badania sporzadzono
sprawozdania za ten okres zgodnie z wersja obowiazujaca obecnie mikrojednostki.

Zgodnie z analizowanym sprawozdaniem (wersja pelna) przedsigbiorstwo w badanym okre-
sie znajdowalo si¢ w dobrej sytuacji majatkowo-finansowej. W tabeli 4 przedstawiono synte-
tyczny bilans AGR za lata 2012-2013 wraz z obliczonymi wskaznikami struktury i dynamiki.

Tabela 4. Syntetyczny bilans przedsigbiorstwa AGR
(Table 4. Synthetic balance of AGR company)

Struktura .
Dynamika
s | 02202 | ||
(Assets/Liabilities) (w/in %) 2013-2012
PLN) PLN) o
31.12.2012 | 31.12.2013 (w/in %)
A. Aktywa trwate 99 566,43 | 77798,66 29,47 8,11 21,86
II. Rzeczowe aktywa trwale 99 566,43 77 798,66 29,47 8,11 -21,86
B. Aktywa obrotowe 23832437 | 881503,63 70,53 91,89 269,88
1. Zapasy 954479 | 26 099,73 2,82 2,72 173,44
II. Naleznosci 3099,77 | 825027,39 0,92 86,00 | 26515,76
krotkoterminowe
IIL Inwestycje 225 679,81 235,00 66,79 0,00 100,02
krotkoterminowe
IV. Krétkoterminowe 0,00 | 3041151 0,00 3,17 -
rozliczenia mi¢dzyokresowe
Aktywa razem 337890,80 | 959 302,29 100,00 100,00 183,91
A. Kapitat (fundusz) whasny | 184 095,18 | 408 693,02 54.48 42,60 122,00
I Kapitat (fundusz) 100 556,44 | 67912,07 29,76 7,08 232,46
podstawowy
II1. Wynik finansowy 83 538,74 | 340 780,95 24,72 35,52 307,93
B. Zobowiazania irezerwy | 53795 65 | 550 609,27 45,52 57,40 258,01
na zobowigzania
II. Zobowiazania 153 795,62 | 550 609,27 45,52 57,40 258,01
krotkoterminowe
Pasywa razem 337890,80 | 959 302,29 100,00 100,00 183,91

Zr6dto: opracowanie whasne.
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Suma bilansowa AGR w 2013 roku wynosita 959 302,29 zt i wzrosta o 184% w stosunku
do poprzedniego roku. Zwigkszenie jej wartosci byto zwigzane po stronie aktywow ze wzro-
stem majatku obrotowego przede wszystkim w postaci innych nalezno$ci krétkotermino-
wych 0 26516%, a po stronie pasywow wynikalo ze wzrostu kapitatu wlasnego o 122%
i zobowigzan krotkoterminowych o 258%. W strukturze aktywéw firmy w analizowanych
latach dominowat majatek obrotowy, stanowiac 70,53% w 2012 roku i 94,89% w 2013 roku
ich wartosci. W 2012 roku 66,79% majatku AGR stanowity $rodki pienigzne w kwocie
225 679,81 zt, a w 2013 roku ich warto$¢ byta ujemna i wynosita —35,00 zt. W 2013 roku
firma posiadala az 825 027,39 zl naleznosci krotkoterminowych, tj. 86% majatku (naleznosci
krotkoterminowe w latach 2012-2013 wyszczegdlniono w tabeli 5).

Tabela 5. Naleznosci przedsigbiorstwa AGR
(Table 5. Receivables of AGR company)

Stan na 31.12.2012 r. 31.12.2013 .
(4s of) (wzt/in PLN) (w zt/in PLN)
Naleznosci od pozostatych jednostek 3099,77 825 027,39
a) |z tytulu dostaw i ustug, o okresie splaty 8 980,09
— do 12 miesigcy 8 980,09

z tytutu podatkow, dotacji, cel, ubezpieczen spotecznych
i zdrowotnych oraz innych $wiadczen

b) 3099,77 33 824,67

c) |inne 782 222,63

Zr6dto: opracowanie wiasne.

W 2013 roku prawie w catosci naleznosci krotkoterminowe spoliki to nalezno$ci ujete
w pozycji bilansu jako ,,inne”. Aby doktadnie ustali¢, co to s za naleznosci, nalezatoby od-
wota¢ si¢ do dokumentoéw zrodtowych firmy za 2013 rok. Zasadniczo zgodnie z wzorcowym
planem kont pozycja ,,inne nalezno$ci” to rozrachunki z wtascicielem. Przedsiebiorstwo po-
siadalo takze naleznosci publicznoprawne (z tytulu podatkow, dotacji, cet, ubezpieczen spo-
fecznych i zdrowotnych oraz innych $wiadczen) — 4% oraz z tytulu dostaw i ustug — 1%.
Natomiast w 2012 roku podmiot wykazat jedynie naleznosci z tytulu podatkow, dotacji, cet,
ubezpieczen spotecznych i zdrowotnych oraz innych swiadczen w kwocie 3099,77 zt.

Strukture pasywow w 2012 roku charakteryzuje dominujacy udzial kapitatow wilasnych
stanowiacych 54,48% pasywow ogotem. Z kolei w 2013 roku przewazatly obce zrodta finan-
sowania, stanowigc 57,40% pasywow, w tym byty to zobowiazania krotkoterminowe (wy-
szczego6lniono je w tabeli 6).

Tabela 6. Zobowiazania przedsi¢gbiorstwa AGR
(Table 6. Liabilities of AGR company)

Stan na 31.12.2012 r. 31.12.2013 r.
(4s of) (w zt/in PLN) (w zt/in PLN)
Zobowigzania krotkoterminowe 153 795,62 550 609,27
2. | Wobec pozostatych jednostek 153 795,62 550 609,27
z tytulu dostaw i ustug, o okresie wymagalnosci 133 088,93 450 861,98




Uzytecznos¢ sprawozdawczosci matych podmiotow w weryfikadji ich sytuacji finansowej

91

Stan na 31.12.2012 . 31.12.2013 r.

(4s of) (w zt/in PLN) (w zt/in PLN)
—  do 12 miesigcy 133 088,93 450 861,98
z tytulu podatkow, cel, ubezpieczen i innych $wiadczen 20 706,69 95 908,27
z tytulu wynagrodzen 3 839,02

Zr6dto: opracowanie wiasne.

W analizowanym okresie ponad 80% zobowiazan krotkoterminowych stanowity zobowia-
zania z tytutu dostaw i ustug o okresie wymagalnosci do 12 miesigcy. Natomiast zadtuze-
nie z tytutu podatkow, cet, ubezpieczen i innych $wiadczen stanowito 13% (2012 1.) 1 17%
(2013 r.) ogbtu pasywow.

Dziatalno$¢ firmy w 2013 roku byta dochodowa, na co wskazuje osiagnigty zysk netto
w kwocie 340 780,95 zi. Ponadto jej obroty w tym okresie znacznie wzrosty w poréwnaniu
z rokiem poprzednim. Dhugoterminowa ptynnos$¢ w 2013 roku byla zachowana, a rentow-
nos$¢ dziatalnosci poprawita si¢ w stosunku do roku 2012. Kondycja finansowa AGR w §wietle
udostepnionych danych pozwalala na wykonywanie zaciagnigtych zobowiazan.

Dla dokonania ostatecznej oceny sytuacji spotki szczegolng uwage nalezato skierowac na
najwigksza pozycje w bilansie: inne naleznosci. W tej pozycji wykazuje si¢ naleznosci nie-
dochodzone na drodze sadowej oraz wynikajace z rozrachunkow z innych tytuldw niz pu-
blicznoprawne lub dostawy i ustugi, m.in. nalezno$ci od cztonkow spotdzielni, wspolnikow
i akcjonariuszy spotek handlowych, z wyjatkiem naleznosci z tytutu zadeklarowanych, a nie-
optaconych na dzien bilansowy udziatow lub akeji, ktére wykazuje si¢ w pasywach bilansu
w wierszu A.Il jako nalezne wptaty na kapitatl podstawowy, ze znakiem minus (wielko$¢
ujemna).

Jesli zatozy¢, ze sa to faktycznie naleznoSci wynikajace z rozrachunkow z wiascicielkg
i dotycza nierozliczonych i niecelowych pobran §rodkdéw pienigznych, bilans firmy powinien
zosta¢ sporzadzony w odmienny sposob, zaprezentowany w tabeli 7.

Tabela 7. Symulacja wartosci bilansowych przedsigbiorstwa AGR
(Table 7. The simulation of the carrying amounts of AGR company)

Symulacja na
31.12.2013 31.12.2013
. wedtug biegtlej przedstawiony do opinii
Pozyga (Simulation as of resented for an
(Position) ’ L
31.12.2013 according to opinion)
the expert) (w zt /in PLN)
(w zt/in PLN)
A. Aktywa trwate 77 798,66 77 798,66
II. Rzeczowe aktywa trwate 77 798,66 77 798,66
B. Aktywa obrotowe 99 281,00 881 503,63
I. Zapasy 26 099,73 26 099,73
II. Naleznos$ci krotkoterminowe 42 804,76 825 027,39
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Symulacja na
31.12.2013 31.12.2013
Pozycja Wedlug .bleglej . przedstawiony do opinii
(Position) (Simulation as of (preser{te_d for an
31.12.2013 according to opinion)
the expert) (w zt/in PLN)
(w zt/in PLN)
III. Inwestycje krotkoterminowe -35,00 -35,00
w tym srodki pieni¢zne 35,00 -35,00
IV. Krotkoterminowe rozliczenia migdzyokresowe 30411,51 30411,51
Aktywa razem 177 079,66 959 302,29
A. Kapitat (fundusz) wlasny —373 529,61 408 693,02
1. Kapital (fundusz) podstawowy 67 912,07 67 912,07
III. Wynik finansowy 340 780,95 0,00
VIL. Odpisy z zysku w ciagu roku —782 222,63 340 780,95
B. Zobowigzania i rezerwy na zobowigzania 550 609,27 550 609,27
II. Zobowigzania krotkoterminowe 550 609,27 550 609,27
Pasywa razem 177 079,66 959 302,29

Zr6dto: opracowanie wiasne.

W takiej sytuacji suma bilansowa zmniejsza si¢ z 959 302,29 zt do 177 079,66 zl, przede
wszystkim za$ kapitat wlasny ma charakter ujemny, a majatek firmy nie wystarcza na pokry-
cie zobowigzan. Taka sytuacja w spotkach prawa handlowego stanowi warunek niewypta-
calnosci. Zgodnie z art. 11 prawa upadto$ciowego i naprawczego wniosek o upadtos¢ jest
konieczny w sytuacji, gdy dluznika bedacego osoba prawng albo jednostka organizacyjna
nieposiadajaca osobowos$ci prawnej, ktorej odrgbna ustawa przyznaje zdolno$¢ prawna,
uwaza si¢ za niewyplacalnego takze wtedy, gdy jego zobowiagzania przekrocza wartos¢ jego
majatku, nawet wowczas, gdy na biezaco te zobowigzania wykonuje.

Poglebiona analiza dokumentacji zrédlowej pozwolita ustalic¢, ze sg to naleznosci wtasci-
ciela spotki wyptacone na potrzeby wtasne, niemozliwe do odzyskania, co drastycznie zmie-
nia ocen¢ sytuacji podmiotu.

Jak wynika z tabeli 8, uproszczony bilans mozliwy do sporzadzenia przez badany podmiot
zgodnie z obowiazujaca dzi$ ustawa dostarcza zdecydowanie mniej informacji o podmiocie.
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Tabela 8. Uproszczony bilans przedsigbiorstwa AGR
(Table 8. Simplified balance sheet of AGR company)

Pozycja 2012 2013
(Position) (w zt/in PLN) (w zt/in PLN)
A. Aktywa trwate, w tym $rodki trwate 99 566,43 77 798,66
B. Aktywa obrotowe, w tym: 238 324,37 881 503,63
— zapasy 9 544,79 26 099,73
— nalezno$ci krotkoterminowe 3099,77 825 027,39

C. Nalezne wplaty na kapitat (fundusz) podstawowy - -

D. Udziaty (akcje) wiasne - _

Aktywa razem 337 890,80 959 302,29
A. Kapitat (fundusz) wlasny, w tym: 184 095,18 408 693,02

— kapitat (fundusz) podstawowy 100 556,44 67 912,07
B. Zobowigzania i rezerwy na zobowigzania, w tym: 153 795,62 550 609,27
Pasywa razem 337 890,80 959 302,29

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Podobnie opierajac si¢ na petlnym sprawozdaniu uproszczonym, mozna wnioskowaé
o przyro$cie sumy bilansowej, jej finansowaniu w potowie kapitatami wiasnymi i obcymi.
Natomiast ze sprawozdania nie wynika informacja o rodzaju naleznos$ci i zobowigzan, czyli
tych kategorii, ktore maja zasadnicze znaczenie dla oceny ptynnosci podmiotu i zdolnosci do
regulowania zobowigzan.

Przy sporzadzaniu sprawozdania zgodnie z obowigzujacymi od 2015 roku mozliwo$ciami
uproszczen identyfikacja pozycji innych naleznosci jest niemozliwa. W uproszczonym spra-
wozdaniu mikrojednostek naleznosci s3 ujmowane w jednej syntetycznej pozycji: naleznosci
krotkoterminowe. Pozycja ta jest na tyle szeroka, ze we wstepnej analizie sytuacja podmiotu
na podstawie uproszczonego sprawozdania nie wzbudza zadnych podejrzen, dajac pozy-
tywna oceng i nie alarmujac o koniecznosci szczegdtowszego badania. Przeprowadzona ana-
liza pokazata utomno$¢ wnioskowania o sytuacji przedsigbiorstwa mikro i makro na podsta-
wie jego uproszczonego sprawozdania finansowego.

6. Podsumowanie

Sprawozdanie finansowe, a zwtaszcza bilans powinien by¢ zrédtem umozliwiajacym zain-
teresowanym uzytkownikom:

— oceng rentownosci i sytuacji majatkowej podmiotu,

— oszacowanie ptynnosci i zdolno$ci do regulowania swoich zobowiazan,

— oceng zdolnosci podmiotu do generowania nadwyzki.



94 Edyta Pigtek

W kontekscie wielu uzytkownikow (zarowno kontrahentow i bankow, jak tez urzedow
skarbowych i innych instytucji publicznych) to informacja o ptynnosci i zdolnosci do regu-
lowania zobowigzan jawi si¢ jako ta najwazniejsza informacja, ktorg powinno nie$¢ ze soba
sprawozdanie finansowe. Poniewaz sprawozdania podmiotéw mikro i matych nie podlegaja
badaniu, dlatego kazde ograniczanie danych finansowych utrudnia lub nawet uniemozliwia
ich ocen¢ w powyzszym zakresie. Nalezy rozwazy¢ konieczno$¢ poszerzenia informacji bi-
lansowych o dane na temat rodzaju i wartosci transakcji z zarzadzajacym wilascicielem. Wy-
daje si¢, ze wprowadzenie pozycji w aktywach obrotowych bilansu pozwolitoby na petniej-
sza wstepng oceng sytuacji podmiotu.
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Usefulness of reporting of small entities for verification of their
financial standing

Abstract: The amended Accounting Act in force since  firms on their basis. There is an important information

2015 introduced a possibility for micro and small busi-  gap concerning transactions effected with the owners
nesses to use simplifications. Unfortunately, in the opin- being also managers. It is the owner who is a fundamen-
ion of their recipients, these simplifications have lim- tal qualitative feature of micro and small enterprises,

ited the ability to infer the financial standing of these therefore, settlements with the owners are of critical
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significance for the assessment of the financial standing
of a firm. Supplementing reports with the owner’s data
and transactions with him would enhance their informa-
tive quality.

The author conducted a ratio analysis and a horizontal
analysis of the balance sheet and the profit and loss ac-
count in the full version and the simplified version of a se-

lected micro-enterprise managed by the owner. The study

showed the weaknesses of inferring the situation of the
company based on the simplified statement. The neces-
sity to extend the balance sheet information with the data
on the type and value of transactions with the managing
owner should be considered. It seems that the introduc-
tion of the position in the current assets of the balance
sheet would enable more comprehensive preliminary as-
sessment of the financial standing of an entity.

Key words: financial statements, usefulness of information, solvency analysis
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Abstrakt: W artykule przedstawiono dyskusj¢ wokot podstawowych pojec
z zakresu motywacji turystycznej i teorii czynnikoéw motywujacych do po-
drézowania. Zaprezentowano nowe ich ujgcie w postaci koncepcji trycho-
tomii czynnikéw motywacji turystycznej. W tej koncepcji wyrdzniono trzy
grupy czynnikéw: motywatory, ktore, gdy wystepuja, wywotuja cheé, skton-
nos$¢ do podjecia aktywnosci turystycznej; czynniki higieny, ktore, gdy nie
wystepuja, wywotuja niecheé do uczestnictwa w turystyce; demotywatory,
ktore, gdy si¢ pojawiaja, powoduja negatywne nastawienie do aktywnosci
turystycznej. Ich sektory oddziatywania na atrakcyjnosé turystyczna desty-
nacji (obszaru recepcji turystycznej) roznig si¢ diametralnie, chociaz wyste-
puja one rownoczesnie w regionie turystycznym (destynacji). Stad tez kon-
cepcja ta stanowi dyrektywe metodologiczna sugerujaca rozszerzenie pola
analizy prowadzonych badan na czynniki motywacji turystycznej majace
charakter destymulant badanego zjawiska.

Stowa kluczowe: motywacja turystyczna, czynniki motywujace do podro-
zowania, destynacja, motywatory, czynniki higieny, demotywatory

1. Wprowadzenie

W licznych wspotczesnych teoriach motywacji przyjeto
tezg, ze kazde celowe dziatanie cztowieka jest mozliwe za
sprawg wlasciwej motywacji, dlatego tez czgsto stanowi ona
podstawe, punkt wyjscia do badan nad zachowaniami konsu-
mentow na rynku'.

! Wsréd wybranych wazniejszych czynnikow zachowania konsu-
menta na rynku wymienia si¢ motywacj¢, kulturg, wiek i pte¢, pozy-
cj¢ spoteczna, styl zycia, okres (stopief) zycia rodzinnego, opinie grup
spotecznych (por. Hudson, 2008, s. 41) — materialng sytuacj¢ konsu-
menta, ceny produktow turystycznych oraz polityke spoleczng panstwa
w zakresie wspierania wypoczynku i rekreacji okre$lonych grup spo-
fecznych. ,,Rynek turystyczny mozna zinterpretowac jako sumeg proce-
sow, ktorych nabywcey (gtownie turysci) 1 oferenci reprezentujacy po-
szczegblne subrynki turystyczne okre$laja przedmioty wymiany oferty
turystycznej (produkt turystyczny) oraz warunki ich kupna-sprzedazy,
przy czym oferta rynku turystycznego wiaze si¢ z zaspokajaniem po-
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Zrozumienie motywacji konsumenta-turysty, zwlaszcza jego motywacji turystycznej’,
ktéra w efekcie prowadzi do odwiedzin miejsc dziedzictwa kulturowego i zakupu produktu
turystycznego, jest zasadnicza przestanka konkurencyjnosci przedsiebiorstwa turystycz-
nego, jak rowniez wazng determinantg ksztattowania atrakcyjnos$ci turystycznej destynacji,
tj. obszaru recepcji turystycznej (ORT)?, okreslanego tez jako teren recepcyjny (Alejziak,
1999, s. 166 i nast.). Na wysoce konkurencyjnym rynku turystycznym, mocno nasyconym
réznorodnymi produktami turystycznymi, nieodzowna jest wiec poglebiona analiza czynni-
kéw motywacji turystycznej, m.in. po to, by zaoferowaé produkt odpowiadajacy potrzebom,
oczekiwaniom, pragnieniom turystow, powigzany z ich zamierzonym celem podrézy.

Przyjmujac, ze kluczowa komponenta wigckszosci koncepcji motywacji sa potrzeby (teo-
ria potrzeb), turystyka moze by¢ forma zaspokojenia potrzeb cztowieka, podobnie jak wiele
innych dziedzin ludzkiej aktywnosci (Winiarski, Zdebski, 2008, s. 47). Moze rowniez te po-
trzeby zaspokaja¢ bezposrednio (Kocowski, 1982, s. 196-197).

Teoretyczny fundament traktowania turystyki jako rodzaju aktywnosci, w ktorej cztowiek
zaspokaja swoje podstawowe potrzeby i potrzeby wyzszego rzedu, np. samorealizacji, sta-
nowi koncepcja Abrahama Maslowa (za: Hudson, 2008, s. 21-22)* Koncepcja ta jest stale
rozbudowywana i poszerzana, a jego teoria potrzeb postuzyla badaczom jako podstawa do
budowy teorii motywacji turystycznej i teorii czynnikow motywujacych do podrézowania.
Kwestie te przedstawiono szerzej w nastepnej czesci artykutu.

Motywacja w swej istocie jest roznie pojmowana i definiowana. W podanych definicjach
mozna odr6zni¢ proces motywacji, ktory zachodzi w danym cztowieku, od procesu motywo-
wania, bedacego oddziatywaniem na niego za pomoca bodzcow. W pierwszym ujeciu zjawi-
sko to oznacza ,,proces psychicznej regulacji, w ktorym nastgpuje sterowanie czynnos$ciami
tak, aby prowadzity do realizacji zamierzonego celu” (Reykowski, 1975, s. 23). Ten rodzaj

trzeb 0sOb podczas podrdzy i pobytu poza codziennym otoczeniem i jest pochodng motywow uprawiania
turystyki” (Panasiuk, 2012, s. 7).

2'W licznych badaniach i opracowaniach z zakresu turystyki i rekreacji pojecie ,,motywacja aktywnosci
turystycznej” w istocie pojmowane jest podobnie, lecz okreslane w nieco odmienny sposob. Przyktadowo
w pracach autorow zagranicznych czgsto uzywa si¢ pojecia ,,motywacja turystyczna” (ang. tourist motiva-
tion, tourism motivation) (Hudson, 2008, s. 43). Podobny termin mozna znalez¢é u Winiarskiego i Zdebskiego
(2008, s. 52). Autorzy innych publikacji wykorzystanych w artykule postuguja si¢ pojeciami: ,,motywacja po-
drézy turystycznych” (Gaworecki, 2007), ,,motywy uczestnictwa w turystyce” (Middleton, 1996), ,,czynniki
motywujace do podrézowania” (Mclntosh, Goeldner, 1986), ,,motywacja aktywnosci turystycznej” (Winiar-
ski, Zdebski, 2008) itp. W dalszych analizach pojgcia te potraktowano jako bliskoznaczne. Uznano, ze war-
to zostawi¢ badaczowi prawo do interpretacji, a nawet definiowania poj¢é zgodnie z jego wiedzg i intuicja.

3 Obszar recepcji turystycznej oznacza miejsce, do ktorego kieruje si¢ ruch turystyczny. W literaturze
anglojezycznej zagadnienie to okre$la si¢ mianem destination i definiuje jako miejsce, fragment przestrzeni,
okreslone przez faktyczne lub umowne granice (Hudson, 2008, s. 390). Destynacje sktadaja si¢ z licznych,
odpowiednio skomponowanych elementow, przyciagajacych odwiedzajacych do pozostania w nich na dzien
lub dluzej; najwazniejsze z nich to atrakcje turystyczne, infrastruktura turystyczna wsparta przez podaz ustug
swiadczonych przez r6zne podmioty sektora publicznego i prywatnego, determinanty wynikajace z dziedzic-
twa historycznego i kulturowego, go$cinnosci mieszkancow, atmosfery itp. (Hudson, 2008, s. 391).

4 Dla przyktadu mozna poda¢ szeroko zakrojone badania nad motywacja turystyczng przeprowadzone
w latach 80. ubiegtego wieku, ktére jednoznacznie potwierdzily 6w zwiagzek. W szczegoélnosci wskazano na
silne powigzania mi¢dzy hierarchig potrzeb a motywacja podrozy, a nawet zauwazono te relacj¢ w przypadku
jej namiastki, tj. motywacji studiowania literatury podrézniczej (Dann, 1977; Crompton, 1979; Krippendorf,
1987; Pearce, 1999).
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motywacji jest atrybutem ludzkiego umystu, okresla stan $§wiadomosci jednostki, w wyniku
ktérego pojawia si¢ che¢ dziatania, tj. uruchomienie, ukierunkowanie i zakonczenie dziatania.
Te zachowania stymuluja bodzce (potrzeby) pojawiajace si¢ w sposob samoczynny. Do bodz-
coéw tych naleza m.in. che¢ rozwoju intelektualnego, uczenia si¢, pragnienie odpoczynku i re-
kreacji, swobody dziatania, mozliwos¢ przyjemnego spedzenia czasu — ogolnie biorac, odczu-
wane sg jako pozadanie, zainteresowanie. Ten rodzaj motywacji, okreslonej jako ,,motywacja
dazeniowa”, przeplata si¢ z ,,motywacja unikajaca”, powodowang potrzeba unikania porazek,
nieprzychylnych ocen, trudnych i ktopotliwych sytuacji (Franken, 2005).

Podobna definicje¢ podaje Falko Rheinberg, piszac, ze jest to ,,aktywizujace ukierunkowa-
nie aktualnego aktu zyciowego na pozytywnie oceniany stan docelowy” (Rheinberg, 2006,
s. 18). Ta skadinad zwigzta definicja wymaga dodatkowych wyjasnien. Otoz okres$lenia ,,akty-
wizujace ukierunkowanie” czy tez ,,pozytywnie oceniany stan docelowy” trzeba rozpatrzy¢
w wielu znaczeniach. Dla przyktadu autor ten podaje, ze motywacja to rdzne stany i zacho-
wania, jak: chec, usitowanie, pragnienie dazenia do czegos$; moze ona rowniez oznaczaé: uni-
kanie, wzdraganie si¢, niech¢¢, obawe przed niepozadanymi zdarzeniami, przezyciami. Dla-
tego motywacja unikania czegos rézni si¢ pod wieloma wzgledami od motywacji dazenia do
czego$. Stwierdzenie to jest szczegdlnie wazne 1 wcigz aktualne w motywacji turystycznej.

W drugim ujeciu proces motywowania (motywowanie) ma charakter czynnos$ciowy, funk-
cjonalny. Motywowanie oznacza zatem proces oddzialtywania na zachowania ludzi przez
kreowanie i wykorzystanie bodzcow oraz tworzenie warunkow umozliwiajacych im zaspo-
kojenie potrzeb. W tym nurcie miesci si¢ definicja Michaela Armstronga, wedhug ktorego
motywowanie zajmuje si¢ czynnikami wplywajacymi na ludzi, by zachowywali si¢ w okres-
lony sposob (Armstrong, 2000, s. 210). Jedno z pytan, na ktére zdaniem tego autora powinno
si¢ znalez¢ odpowiedz, brzmi: co decyduje o wyborze formy i kierunku dziatania? Odbywa
si¢ to przez system motywacyjny, czyli celowo utozony uktad bodzcow i $rodkow, ktore
majg skloni¢ jednostke do dziatania, zaangazowac ja w t¢ dziatalno$¢ oraz wykonanie, ale
jednoczesnie dac jej satysfakcje z tej dziatalnosci. W przypadku turystycznych zachowan
ludzi beda to przyczyny, dla ktorych decyduja si¢ oni podjac taka aktywnos¢. Identyfikacja
i docieranie do czynnikow motywacji turystycznej jest wige procesem trudnym i ztozonym.
Warto przy tym podkresli¢, ze wptyw na zachowanie jednostki za posrednictwem bodzcow
i srodkow (np. czynnikdw motywacji turystycznej) nastepuje w sytuacji, gdy zostang one
przeksztalcone w motywy.

Kiedy méwi si¢ o oddzialywaniu na motywacje turystyczng czy, ujmujac te kwesti¢ sze-
rzej, oddziatywaniu na cztowieka, nalezy pamigtac¢ o tym, ze ,,sterowalno$¢” psychiki ludz-
kiej jest ograniczona m.in. przez jej zdolno$¢ do samoregulacji® (Reykowski, 1975, s. 16). Im
bardziej ztozona i oparta na autonomii jest osobowos¢ ludzka, tym mozliwo$¢ sterowania nig
staje si¢ mniejsza (Reykowski, 1975, s. 79).

Na znaczenie rozwoju teorii motywacji turystycznej i praktyki zwrocil uwage John
L. Crompton. W swych badaniach podkreslit, ze wazny jest opis, kto, kiedy i gdzie podrézuje
oraz jaka jest struktura demograficzno-spoteczna turystow, lecz w badaniach turystycznych

> Samoregulacj¢ mozna okresli¢ jako zdolno$¢ do kierowania samym soba, a wiec polega ona na aktyw-
nym poszukiwaniu informacji, krytycznej ocenie danych, samodzielnym uktadaniu programow dziatan (np.
podrozowania) czy samomotywowania (np. nagradzania i karania) oraz samokontroli.
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zachowan najwazniejsza jest odpowiedz na pytanie ,,dlaczego?” (Crompton, 1979, s. 415—
416). Coraz czgsciej pisze si¢ na te tematy, lecz wydaje sa, ze sg to badania wybidrcze.

Na zakonczenie omawiania kwestii motywacji turystycznej nasuwaja si¢ nastepujace spo-

strzezenia:

a) Posiadanie wiedzy z zakresu turystyki i zdolnosci do podrézowania (mozliwosci) nie
oznacza automatycznie istnienia motywacji turystycznej.

b) Rozpoznanie struktury motywacji turystycznej jednostki (osoby) i preferencji w za-
kresie spedzania czasu wolnego umozliwi przewidywanie jej zachowania na rynku
turystycznym. Znajomo$¢ struktury motywacji turystycznej stanowi podstawe wypra-
cowania odpowiednich srodkéw oddzialywania na plany i dazenia producentéw, moze
przyczyni¢ si¢ do zwigkszenia efektywnos$ci organizacji turystycznych.

c) Powstaje pytanie, czy stuszne jest podejécie oparte na przekonaniu, ze preferencje
i motywy podrozowania jednostki zmieniajg si¢ samoczynnie, tj. pod wplywem czyn-
nikow wewngetrznych, jak rowniez czynnikow zewnetrznych, np. marketingu, mody,
nowych atrakcji turystycznych itp. Wydaje si¢, ze kazdy moze zmieni¢ swoje nasta-
wienie, preferencje, a nawet motywy, nalezy mu tylko w tym pomoc.

d) Celem analizy czynnikow motywacji turystycznej jest dazenie do osiagnigcia odpo-
wiedniosci migedzy potrzebami turystow a dziatalno$cig organizacji turystycznych.
Osiagnigcie takiej odpowiednio$ci przez sprzezenie producentdow i konsumentdéw po-
przez rynek turystyczny stanowi wazny problem teorii organizacji i zarzadzania tury-
styka oraz praktyki.

2. Klasyfikacja czynnikéw motywacji turystycznej — przeglad

W literaturze specjalistycznej mozna znalez¢ wiele klasyfikacji motywacji majacych uza-
sadnienie w teoriach psychologicznych i w wiedzy z do§wiadczenia. Jedng z nich jest rozrdz-
nienie motywacji na wewnetrzng (intrinsic) i zewnetrzng (extrinsic). Pojecie motywacji we-
wnetrznej (zwanej rowniez motywacja autoteliczna, endogeniczng) stosuje si¢ do takich form
aktywnosci, ktore sg spetniane jedynie ze wzgledu na samg czynnos$é. Pojecie motywacji ze-
wnetrznej (egzogenicznej, instrumentalnej) odnosi si¢ natomiast do aktywnos$ci ukierunko-
wanej na bodziec zawarty w celach czy skutkach (Gangé, Deci, 2005, s. 331-332)°. Wsrod
wybranych zewngtrznych czynnikéw motywacji turystycznej mozna wymienié: zwiedzanie
atrakcji turystycznych, rekreacj¢ i przyjemne spegdzanie czasu, integracj¢ z rodzing i przyja-
ciotmi, osiagnigcia, eskapizm, wygodny dostep 1 dobrg lokalizacje obiektow turystycznych.

Jak wspomniano, aktywnos$¢ turystyczna moze by¢ dla jednostki wartoscig autoteliczng.
Zgodnie z teorig Williama N. Dembera i Roberta W. Earla, podstawowy wydaje si¢ motyw
eksploracji wynikajacy z ludzkiej ciekawos$ci oraz che¢é podporzadkowania sobie Srodowiska
przyrodniczego. Realizacja tych zamierzen daje jednostce poczucie kompetencji, doskona-
lenia si¢, rozwoju, a tym samym jest zrodlem silnych doznan emocjonalnych, oczywiscie
pozytywnych (Winiarski, Zdebski, 2008, s. 52). Wérdd wewnetrznych czynnikdéw mozna

¢ Odkrycie motywacji, zwlaszcza rozroznienie motywacji wewnetrznej i zewngtrznej, pozwala przewi-
dzie¢ zachowania na rynku turystycznym, ale przede wszystkim w sytuacji pracy oraz w czasie poza praca
zawodowg (zob. szerzej na ten temat: Koziot, 2011).
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wymienié: edukacje i uczenie sig, zainteresowania, atmosfere, motywy religijne, doznania
estetyczne, altruizm (Powell, Kokkranikal, 2015, s. 170).

Sumujac powyzsze uwagi, warto podkresli¢, ze u turystow wystepuja obydwa rodzaje
motywacji: wewnetrzna i zewnetrzna. W wiekszo$ci przypadkow dominujg czynniki ze-
wnetrzne. Motywacja wewngtrzna jest bardziej zréznicowana, mocno powigzana z cechami
osobowymi odwiedzajacych (np. poziom intelektualny), ktore stanowig czynniki posredni-
czace motywacji (Screven, 1976, s. 271-290).

Kwestia interpretacji czynnikow motywacji: zewnetrznych i wewnetrznych jest istotna dla
teorii i praktyki zarzadzania turystyka, wazniejsze jest jednak zrozumienie potrzeb turystow
i rozpoznanie czynnikow motywujacych do odwiedzania destynacji. Identyfikacja czynni-
kow motywacji roznych kategorii turystow jest przedsigwzigciem trudnym i pracochtonnym,
podobnie jak sam proces motywacji, ale tez ze wzgledu na fakt, ze obiekty dziedzictwa
kultury odwiedzane sa przez rzesze ludzi z roznorodnych powodéw (Timothy, Boyd, 2003,
s. 682-708).

Przedmiot rozwazan ograniczono gtéwnie do czynnikdw zewnetrznych, instrumentalnych,
zwlaszcza tych, ktore wzbudzaja zainteresowanie z punktu widzenia zarzadzania marketin-
gowego, odnosza si¢ do konkretnych dziatan podejmowanych przez przedsigbiorstwo tury-
styczne, organizacje turystyczne czy wiadze publiczna.

Na podstawie teorii potrzeb opracowano wiele interesujacych klasyfikacji motywow po-
drézy, a nastepnie determinant motywacji turystycznej. Jedng z pierwszych przedstawit Gra-
ham M.S. Dann. Nawiazujac do koncepcji Maslowa, wyr6znil dwie grupy czynnikéw mo-
tywacyjnych, pojmowanych jako determinanty, motywatory ruchu turystycznego (tourism
motivators), a mianowicie czynniki sktaniajace do aktywnosci turystycznej (push factors) oraz
czynniki wptywajace na wybor destynacji (pull factors) (Dann, 1977, s. 184—194). Wielokrot-
nie podkreslal, ze obie kategorie czynnikéw, tj. czynniki ,,popychania” (push), jak i czynniki
»przyciagania” (pull), stanowig podstawe podejmowania decyzji o podrozy turystyczne;j.

Z kolei J.L. Crompton podjat probe rozwinigcia i zoperacjonalizowania tej koncepcji,
wskazujac na dziewig¢ rodzajow motywacji turystycznej, przy czym siedem potraktowat jako
czynniki ,,wypychajace” (push motives), a dwa jako czynniki ,,przyciagania” (pull motives)
(Crompton, 1979, s. 408—424). Pierwsza grup¢ czynnikow stanowia: ucieczka od otaczaja-
cego $wiata, dosSwiadczen i oceny siebie, potrzeba relaksu, prestizu, powrotu, wzmacniania
rodzinnych wigzi, nawigzywania interakcji spotecznych; w drugiej grupie wymieniono: no-
wosci, nowatorstwo oraz uczenie sig.

Robert W. Mclntosh i Charles R. Goeldner (1986) wybrali cztery podstawowe czynniki
motywujace do podrézowania, a mianowicie:

a) czynniki fizyczne —zwigzane z wypoczynkiem, uprawianiem sportow, od-

prezajaca rozrywka;

b) czynniki kulturalne —wyrazajace si¢ checig poznania innych stron §wiata,

ich folkloru, zabytkow, sztuki, religii, tradycji;

c) czynniki interpersonalne — sklaniajace do poznania nowych ludzi, ich

sposobow bycia, zachowania, odwiedzenia przyjaciot lub krewnych;

d) czynniki statusu i prestizu —obejmujace wewnetrzne potrzeby i ogolny

rozwoj osobowosci cztowieka.
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Duzg popularnoscia, zwlaszcza wsrod politykow spotecznych, humanistow i ekonomi-
stow, cieszy si¢ koncepcja Victora T.C. Middletona, ktéry wyrdznit szes¢ gtdéwnych moty-
wOw uczestnictwa w turystyce (Middleton, 1996, s. 17):

» motywy kulturalne, psychologiczne, edukacyjne;

* motywy fizjologiczne oraz zwigzane z kultura fizyczna;

* motywy towarzyskie i etniczne;

* motywy zwigzane z zabawg i rozrywka;

* motywy religijne;

* motywy zwigzane z praca.

Na zakonczenie omawiania tej kwestii warto poda¢ wyniki badan amerykanskiej firmy
Brain Reserve. Na ich podstawie wyrozniono dziesi¢¢ rodzajow motywow determinujacych
zachowania konsumenckie w obszarze turystyki (Rudnicki, 2009, s. 18):

a) che¢ odmiany;

b) izolowanie si¢ (od ucigzliwego §wiata);

¢) odmiadzanie sig;

d) egomania (dazenie do doskonalenia wlasnej osobowosci, chgé bycia postrzeganym

inaczej niz wszyscy);

e) niezwykle przygody (potrzeba emocjonalnej ucieczki od codziennych ktopotow);

f) odczuwanie nadmiaru obowigzkow;

g) odpowiedzialno$¢ za spoleczenstwo (w tym za §rodowisko naturalne);

h) mate stabostki (tworzenie sobie i korzystanie z odskoczni emocjonalnych, zado$é¢-

uczynienie za straty moralne);

i) pozostawanie zdrowym (odejécie od obecnego niezdrowego stylu zycia);

j)  konsumenci walczacy (nietolerancja dla tandetnych produktow).

Kazda grupa turystow wyodrebniona z punktu widzenia motywow podroézowania odzna-
cza si¢ charakterystycznymi cechami i zachowuje si¢ inaczej na rynku. ,,Osoby najaktywniej
korzystajace z ustug turystycznych wywodza si¢ sposrdd grup: »che¢ odmiany«, »odmta-
dzanie sie«, »egomania«, »niezwykte przygody«, »pozostaje zdrowyme, a rdzni ich jedy-
nie rodzaj preferowanego wypoczynku. Osoba pragnaca odmiany szuka nowych ciekawych
miejsc, odmiennych od miejsca zamieszkania; turysta odmtadzajacy si¢ wybierze wczasy
pod namiotem lub wedrowke w nieznane; egoman zapewni sobie podczas wczasOw moc
nowych wrazen; poszukujacy przygdd podejmie ryzykowna wyprawe, a turysta szczeg6lnie
dbajacy o zdrowie wybierze leczenie w markowym kurorcie” (Ostrowski, 2007, s. 53—54).

Jak mozna zauwazy¢, czgs¢ kwestii motywacji turystycznej, zwlaszcza pull factors, do-
tyczy destynacji, czesto rywalizujacych migdzy soba o turystow. Przez konkurencyjno$é
regionu (ORT, destynacji) rozumie si¢ zdolnos$¢ przystosowania do zmieniajacych si¢ wa-
runkow, zwlaszcza za$ do poprawy pozycji konkurencyjnej we wspolzawodnictwie migdzy
regionami (Nawrot, 2006). Przewage konkurencyjng osiagaja te regiony, ktorych produkt
(lub produkty turystyczne) w wyzszym stopniu, w poréwnaniu z obszarami konkurencyj-
nymi, spetniaja oczekiwania i zaspokajaja potrzeby nabywcow.

Autorzy zajmujacy si¢ tym zagadnieniem podkreslaja, ze jezeli jakakolwiek destynacja
czy obiekt stanowigcy dziedzictwo kulturowe ma osiggnac¢ sukces marketingowy, to musi
stworzy¢ przyjazne warunki dla odwiedzajacych, przyczynia¢ si¢ do ich rozwoju intelektual-
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nego oraz zarzadza¢ bilansowaniem potrzeb odwiedzajacych i zapewnieniem ochrony dzie-
dzictwa (Garrod, Fyall, 2000; Powell, Kokkranikal, 2015, s. 171). Kwestia wciaz aktualna,
a jak dotad stabo rozpoznang i nieanalizowang przez stuzby marketingowe destynacji, jest
kreowanie potrzeb kulturalnych turystéw i konsumpcji kultury.

Zidentyfikowane i pokrétce scharakteryzowane motywy, czynniki motywacji turystycznej,
podawane w roznych ujeciach klasyfikacyjnych, zostaty wyodrebnione z uwzglgdnieniem
roéznych kryteriow. Jednakze dominujagcym kryterium w tym przypadku jest rodzaj zaspo-
kajanych potrzeb: indywidualnych lub grup motywow. Najczegsciej w swym charakterze sa
to czynniki motywujace do podrézowania, motywatory, majace cechy stymulant ruchu tu-
rystycznego. Mniej miejsca (poza pracami kilku autorow) poswigecono na omowienie deter-
minant, czynnikow zjawiska demotywacji turystycznej, posiadajacych cechy destymulant
ruchu turystycznego. Podsumowujac przedstawione uwagi, uznano, ze niemal wszystkie
wspomniane czynniki s3 wazne i nie nalezy ich pomija¢ w badaniach nad motywacja tury-

styczna.

3. Zarys koncepcji trychotomii czynnikéw motywacji turystycznej

Oddziatywanie zespotu czynnikdw motywacji turystycznej przedstawiono w tabeli 1. Kie-
runki (wektory) oddziatywania wspomnianych czynnikow sg zasadniczo rozbiezne, chociaz
moga wystepowac rownoczesnie w danym srodowisku/destynacji.

Tabela 1. Oddziatywanie czynnikdw motywacji turystyczne;j
(Table 1. The impact of tourist motivation factors)

Czynniki Gdy wystepuja, wywotuja: Gdy nie wystepuja, wywoluja:
(Factors) (If they occur; they trigger:) (If they do not occur, they trigger:)
Motywatory Sktonnosé¢ c.lo podjecia aktywnosci Brak sklonqosm do aktywnosci
turystycznej. turystycznej.

. Brak sktonnos$ci do aktywnosci . , L. .
Czynniki higieny turystyczne. Nieche¢ do aktywnosci turystyczne;.
Demotywatory Negatywne .nastaw1en1e do aktywnosci Brak negfa.t}/wnego nast'flw1en1a do

turystycznej. aktywnosci turystyczne;j.

Z16dto: Koziol, Pyrek, 2014.

Do opracowania klasyfikacji czynnikéw motywacji podrézy turystycznych wykorzystano
metod¢ porzadkowania liniowego obiektow w wielowymiarowej przestrzeni cech zwang
analizg pordbwnawczg’. Stosujgc t¢ metode, nalezy podzieli¢ zbidr przyjetych zmiennych na:
stymulanty — zmienne, ktorych rosngca wartos¢ $wiadczy o wzro$cie poziomu badanego
zjawiska; nominanty — zmienne, dla ktérych wartosci $wiadczace o wysokim poziomie ba-
danego zjawiska zawieraja si¢ w pewnym przedziale; destymulanty — zmienne, ktérych ma-

7 Oryginalng metode porzadkowania liniowego obiektow w wielowymiarowej przestrzeni cech, nazwa-
na wielowymiarowa analiza porownawcza, zaproponowal Zdzistaw Hellwig, kierownik Katedry Statystyki
w owczesnej Wyzszej Szkole Ekonomicznej we Wroctawiu. Metoda ta pozwala na ustalenie rankingu obiek-
tow opisanych w wielowymiarowej przestrzeni cech przy uwzglednieniu pewnych kryteriow porzadkowania.
Hellwig zdefiniowat przy tym konieczne pojecia, jak stymulanty i destymulanty (Hellwig, 1968).
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lejaca warto$¢ $wiadczy o wzroscie poziomu badanego zjawiska (Iwasiewicz, 2000, s. 17).
Przyjmujac, ze zmienng diagnostyczng beda w tym przypadku czynniki motywacji turystycz-
nej, za stymulante uznano czynniki motywacji okreslane jako motywatory. Nominante bgda
stanowi¢ czynniki higieny®, denominantg z kolei beda przeszkody wystepujace w procesie
aktywnosci turystycznej, czyli czynniki demotywacji turystyczne;j.

Czynniki motywacji turystycznej, okre$lane jako motywatory, przybieraja dodatnig forme
zwlaszcza wtedy, gdy cztowiek uswiadamia sobie mozliwosci: zaspokojenia potrzeb, atrak-
cyjnych do$wiadczen, uzyskania informacji pozwalajacych na lepsze poznanie $§wiata itp.

Ujemna forma motywacji odznaczaja si¢ demotywatory, ktore przyczyniaja si¢ do po-
gorszenia stanu jednostki lub pojawienia si¢ grozby takiego pogorszenia. Wyrazaja si¢ one
w postaci poczucia braku, dolegliwosci, przykrosci, ktopotow, niepokojow itd. — sg zrédlem
stresu. Napigcie z tym zwigzane jest tym wigksze, im silniejszy jest czynnik szkodliwy, im
dhuzszy czas jego oddziatywania.

Jesli oddziatywanie czynnikow tworzy optymalng sytuacje jednostki, zgodng z jej potrze-
bami, zasadami, aspiracjami, normami itp., to wtedy napigcie wystepuje w formie ukryte;j.
Nie wywotuje ono znaczacych zmian w stanie organizmu, kreuje jednak wzmozong wrazli-
wos¢ na czynniki powodujace napigcie. Ten rodzaj czynnikdw uznano za czynniki higieny.
Jezeli sytuacja jednostki r6zni si¢ trwale od tego, co stanowi dla niej sytuacje optymalna, to
taka rozbiezno$c¢ jest przestanka napiecia motywacyjnego o negatywnym (ujemnym) charak-
terze. Moze ona przybra¢ forme¢ czynna, np. rezygnacji z uczestnictwa w turystyce.

Jako przyktady motywatorow mozna poda¢ wielos¢ i jakos¢ waloréw przyrodniczych, an-
tropogenicznych (muzea, $wiatynie, zabytki itp.); za nominanty mozna uzna¢: stopien zago-
spodarowania turystycznego, jak rowniez dostgpnos¢ komunikacyjng regionu oraz zapew-
nienie turystom odpowiedniej mobilno$ci w regionie, bezpieczenstwo turystow, goscinnosc.
Przyktadami demotywatorow moga by¢ natomiast takie czynniki, jak: klimat, zanieczyszcze-
nie srodowiska naturalnego, zagrozenie epidemia, terroryzm.

W mysl tej koncepcji istnieje mozliwo$¢ zwigkszania motywacji turystycznej destyna-
cji, nawet gdy nie zmniejszyto si¢ oddziatywanie czynnikéw demotywujacych i odwrotnie.
Mozna zatem i nalezy dziala¢ rownoczes$nie w trzech wspomnianych obszarach, jednakze ze
szczegolnym uwzglednieniem demotywatorow.

W $wietle przytoczonych uwag racjonalizacja systemu motywacji turystycznej winna
obejmowac nie tylko identyfikacj¢ czynnikow, ale przede wszystkim dziatania zmierzajace
do niwelacji demotywatoréw (denominant), optymalizacji czynnikéw higieny (nominant)
oraz maksymalizacji motywatordéw (stymulant), stosownie do mozliwosci finansowych prze-
znaczonych na rozwdj turystyki oraz uwarunkowan prawno-organizacyjnych czy strategii
przedsigbiorstwa turystycznego.

8 Zaprezentowane ujecie czynnikdw motywacji turystycznej stanowi rozwiniecie dwuczynnikowej teo-
rii Fredericka Herzberga (Herzberg, 1987, s. 109—120; Herzberg, Mausner, Synderman, 1959). Wystapit on
7 teza mowiaca, ze zadowolenie i niezadowolenie sa wywotywane przez zasadniczo rdzne czynniki wystepu-
jace w srodowisku pracy. Te czynniki, ktore, gdy wystepuja, powoduja zadowolenie, nazwat ,,motywatorami”
(motivators), natomiast te, ktore, gdy nie wystepuja, wywolujg niezadowolenie z pracy, nazwat ,,czynnikami
higieny” (higienes). W mysl tej teorii istnieje mozliwo$¢ zwickszenia zadowolenia z pracy, nawet gdy nie
zmniejszy si¢ niezadowolenie, podobnie jak w przeciwnym wypadku.
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4. Tezy koncepcji i etapy postepowania badawczego

Celem artykulu w wymiarze poznawczym jest przedstawienie ogolnego ujecia teorii mo-
tywacji turystycznej i teorii czynnikow motywujacych do podrézowania w postaci koncepcji
trychotomii czynnikow motywacji turystycznej. Glownym celem opracowania w aspekcie
metodologicznym jest wskazanie kierunkéw i sposobu wykorzystania tej koncepcji w proce-
sie zarzadzania przez tworzenie warto$ci dla klienta w regionalnej gospodarce turystyczne;j
— Customer Value Analysis (CVA), jak rowniez w analizie sieci spotecznych — Social Net-
work Analysis (SNA). Dzieki wykorzystaniu koncepcji trychotomii czynnikdw motywacji
kreowanie popytu turystycznego i ksztattowanie produktu turystycznego (podazy) opisano
precyzyjnie. Nastgpnie zaprezentowano odpowiednio dobrane wyniki badan empirycznych,
ktore pozwolity na zobrazowanie wspomnianych relacji.

Podstawowym problemem przedstawionym w artykule jest rozpoznanie czynnikdw moty-
wacji odwiedzajacych Krakéw turystow zagranicznych, ze zwrdceniem szczeg6lnej uwagi
na kluczowych klientéw, oraz sformulowanie modelu struktury sieci wspolpracy miedzy
podmiotami biznesu turystycznego w celu oddziatywania na motywy turystow poprzez
ksztattowanie i projektowanie produktu turystycznego destynacji.

W postgpowaniu badawczym wyrdzniono nastgpujace etapy:

I.  Okreslenie przedmiotu i zakresu badan.
II. Charakterystyka kluczowych klientow destynacji.
III. Diagnoza motywow podrézowania kluczowych klientow.
IV. Stworzenie regionalnych platform wspotpracy w ramach zdefiniowanych obszarow
problemowych w celu zwigkszenia atrakcyjnoséci Krakowa jako obszaru recepcji tu-
rystycznej destynacji.

5. Metody badan

W artykule wykorzystano badania dotyczace turystyki przyjazdowej do Krakowa, pro-
wadzone przez migdzyuczelniany zespot naukowy powotany przez Matopolska Organiza-
cje Turystyczng. Podstawowym narzedziem wykorzystywanym przez zespot badawczy byt
wywiad z respondentem przy uzyciu formularza (ankiety). Zebrano 3651 ankiet spetniaja-
cych zalozone wymogi jako$ciowe (zob. MOT, 2014)°. Przedmiot analizy ograniczono do
identyfikacji motywacji odwiedzajacych oraz analizy zachowan turystow, sposobu spe¢dza-
nia czasu, stopnia satysfakcji, oceny jakos$ci oferty turystycznej, jak rowniez oceny jakosci
swiadczonych ustug do obowigzujacych cen. Badania dotyczyly turystow zagranicznych.
Liczba odwiedzajacych Krakow wyniosta w 2014 roku ponad 2 mln os6b, wsrod ktorych
1,047 mln stanowili turysci zagraniczni. W badaniach pominig¢to przyjazdy, ktore wigzaty si¢
ze statg praca lub nauka w miescie.

Druga grupa narzedzi byly badania typu deskresearch. Wykorzystujac te narzedzia, ze-
brano powszechnie dostgpne dane, zwlaszcza z Glownego Urzedu Statystycznego, Banku
Danych Regionalnych, komunikatow, biuletynow, publikacji elektronicznych dostepnych na
witrynie shuzby celnej, portu lotniczego i inne.

° Badania te prowadzone sg corocznie na zlecenie Urzgdu Miasta Krakowa. W pracy wykorzystano dane
opublikowane w 2014 r., zob. MOT, 2014.
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6. Wyniki analizy

Od wielu lat najczesciej wskazywanymi atrakcjami turystycznymi Krakowa sa niezmien-
nie: Zamek Krolewski na Wawelu (66% wskazan), Rynek Glowny oraz bazylika Mariacka
i Sukiennice (66%), dzielnica Kazimierz (23%), Barbakan i Brama Florianska (8%). Czgsto
odwiedzanymi miejscami w poblizu Krakowa sg: Miejsce Pamigci i Muzeum Auschwitz-
-Birkenau (49% odwiedzajacych), Kopalnia Soli w Wieliczce (41%), Zakopane (21%) oraz
Muzeum Dom Rodzinny Jana Pawta II w Wadowicach (7%). Wymienione atrakcje sa silnymi
bodzcami, czynnikami sktaniajacym do przyjazdéw turystow do Krakowa. Cho¢ mozna za-
uwazy¢, ze bodzce te nie docieraja do wszystkich turystow, to dla wigkszosci odwiedzaja-
cych atrakcje te stanowig istotne motywy podrézowania do tego miasta.

Odwiedziny Krakowa zalezg rowniez od wielu innych czynnikéw motywujacych do po-
drézowania, ktére podzielono na motywatory, czynniki higieny i demotywatory. Wybrane
wazniejsze z nich zostaly ocenione przez turystow w pigciostopniowej skali. Ocenie poddano
20 wybranych czynnikow motywacji, przy czym 9 uznano za motywatory, a 11 potraktowano
jako czynniki higieny; w analizie tej nie uwzgledniono czynnikow demotywacyjnych, nie
stanowity one bowiem przedmiotu i zakresu wspomnianych badan. Wydaje sig, ze demoty-
watory powinny by¢ przedmiotem odrgbnych badan, w tym takze opinii specjalistow. De-
motywatorami, w opinii poszczegolnych respondentdw, sg te sposrod badanych czynnikow
higieny, ktore ocenili oni negatywnie (zob. tabela 4).

Podstawe okreslenia strategicznych (kluczowych) klientéw destynacji stanowito kryterium
ekonomiczne i demograficzne, a w szczego6lnosci status materialny, wydatki gosci zagranicz-
nych odwiedzajacych Krakow oraz kryterium wieku. Grupa kluczowych klientéw odzna-
czala si¢ bardzo dobrym i dobrym statusem materialnym (opini¢ t¢ wyrazito 80% ogdtu
badanych): srednia kwota wydatku turystycznego podczas pobytu w miescie w latach 2009—
2014 przekraczata w tej grupie 150 euro na osobe, a wiek badanych miescil si¢ w przedziale
od 18 do 60 lat (zob. MOT, 2014, s. 79, 116, 211). Udziat kluczowych klientéw w strukturze
strumienia przyjazdowego do Krakowa wyniost prawie 70%. Niespelna 75% wspomnianych
turystow deklarowato ponowny przyjazd do Krakowa i zamierzato rekomendowac znajo-
mym zwiedzanie tego miasta.

Opinie na temat wybranych elementow oferty turystycznej Krakowa wsrod gosci zagra-
nicznych byty zréznicowane. Bardzo dobrze oceniono atmosfere miejscowosci i zyczliwosé
mieszkancow, dobrze — gastronomi¢ i goscinnos¢, do§¢ dobrze — rozrywke i imprezy kul-
turalne, stabo natomiast, tj. na poziomie dostatecznym, jakos$¢ obstugi turystycznej i ustugi
przewodnickie. Te ostatnie, nizej ocenione czynniki moga przyczyni¢ si¢ do zmniejszenia
sktonnosci do podjecia aktywnosci turystyczne;.

Z kolei czynniki higieny, rownie wazne jak motywatory, oceniono nizej, tj. od 3,2 do 3,8
— taki poziom osiggnat indykator kluczowych klientow. Przyjmujac, ze satysfakcjonujaca
warto$¢ badanych zjawisk i procesow (czynnikow) zawiera si¢ w przedziale 3,5-4,1, jedynie
jeden z nich — czystos¢ na ulicach — plasuje si¢ ponizej przyjetego standardu (poziom indyka-
tora 3,2). Pozostale czynniki oceniono wyzej, lecz — co nalezy podkresli¢ — pig¢ znajduje si¢
na poziomie dolnej granicy przedzialu uznanego za satysfakcjonujacy (poziom indykatora
3,5). Nawet niewielkie pogorszenie oceny czynnikéw motywacji, przyktadowo takich jak ja-
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ko$¢ obstugi turystycznej, bezpieczenstwa czy czystosci na ulicach, moze wywota¢ niecheg¢
do aktywnosci turystycznej i zmniejszenie liczby przyjazdéw do Krakowa.

W badaniach nie wyodrebniono czynnikéw demotywacyjnych. Nalezy jednak pamigta¢, ze
w opinii niematej liczby respondentéw sa to takie czynniki, ktére oceniono negatywnie. Zle
ocenito czysto$¢ na ulicach 18% respondentow, dojazd do miejscowosci — 12,4%, bezpie-
czenstwo — 12%, toalety publiczne — 8,4%, informacje turystyczng — 8%.

Dla znacznego odsetka turystow odwiedzajacych Krakow wymienione elementy oferty tu-
rystycznej sa bodzcami o zabarwieniu negatywnym, przybieraja ujemng forme¢ motywacji
turystycznej, mimo ze naleza do kategorii czynnikéw higieny. W kwestii relacji cen w sto-
sunku do jakosci ustug opinie gosci zagranicznych sg zblizone. Znaczacy odsetek (kilkana-
$cie procent) uznato, ze ceny za transport lokalny, muzea, noclegi, kluby, dyskoteki, puby sa
wysokie.

Istotnym czynnikiem motywacji turystycznej, mieszczacej si¢ w klasie czynnikow higieny,
jest opinia na temat wysokos$ci cen w stosunku do jakosci §wiadczonych ustug. Jako narze-
dzie wykorzystano trzystopniowa skale oceny: ceny wysokie, odpowiednie, niskie (zob. ta-
bela 3).

Ceny $wiadczonych ustug turystycznych sa zdaniem gosci zagranicznych odpowiednie
(ponad 60% wypowiedzi) i niskie (prawie 16% opinii). Podobne opinie gosci zagranicznych
odnotowano w badaniach z minionych kilku lat. Moze to §wiadczy¢ o stabilizacji oferty
i wlasciwej wycenie poszczegdlnych ustug, ale réwniez o pozytywnych zmianach w postrze-
ganiu i odbiorze Krakowa jako destynacji turystyczne;.
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Tabela 3. Wysoko$¢ cen w stosunku do jakosci ustug w opinii gosci zagranicznych
— kluczowych klientow — w 2014 roku (w %)
(Table 3. Prices in relations to the quality of services in the opinion of foreign visitors
— key customers — in 2014 [in %])
. Ce_na do J:‘lkosm ustug . Wysoka Odpowiednia Niska Brak danych
(Price in relation to the quality (High) (Adequate) (Low) (No data
of service) 9 4 available)
Noclegi 7,5 57,6 6,9 28
Gastronomia 2,3 554 11,6 30,7
Teatr, kino 6,1 17,9 7,0 69,0
Uslugi przewodnickie 4,6 23,4 6,8 65,2
Transport lokalny 13,5 30,3 12,3 43,9
Muzea 10,2 37,5 8,7 43,6
Imprezy kulturalne 3,8 21,2 3,9 71,1
Baza sportowo-rekreacyjna 2,7 14,0 3,1 80,2
Kluby — dyskoteki — puby 7,3 36,1 12,8 43,8
Wskaznik zintegrowany 6,4 32,6 8,1 52,8

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie MOT, 2014, s. 234 (tab. 51).

Utrzymanie pozycji konkurencyjnej Krakowa jako destynacji na silnie konkurencyjnym
rynku turystycznym wymaga intensyfikacji dziatan zmierzajacych do poprawy jakosci ustug
turystycznych i dalszego rozwoju oferty turystycznej. Indywidualne dziatania firm i instytucji
moga nie wystarczy¢. Nieodzowna jest wspotpraca wspomnianych podmiotdéw, kooperacja
miedzy nimi, okreslana jako wspolpraca sieciowa przedsigbiorstw w turystyce. Stworzenie
sieci wspolpracy w postaci lokalnej platformy wspolpracy miedzy podmiotami biznesu tury-
stycznego w celu wymiany informacji, budowy trwalych relacji w ramach zdefiniowanych
obszarow problemowych oraz podejmowanie wspotdziatania w tych obszarach, co powinno
przyczyni¢ si¢ do poprawy jakosci ustug turystycznych i rozwoju zdolnosci do wspotpracy

(specyficznych kompetenciji).
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Przedsigbiorstwa czy instytucje sa reprezentowane przez wiascicieli, menedzerow, petno-
mocnikéw, ktorzy powinni tworzy¢ mniej lub bardziej sformalizowang strukturg sieci wspot-
pracy i uczestniczy¢ w réznorodnych dziataniach prowadzonych w gronie czlonkéw danej
struktury sieci (rysunek 1). Graficznym przyktadem kooperacji i relacji istniejacej migdzy
podmiotami platformy wspotpracy moga by¢ socjodramy cztonkow grupy, grafy obrazujace
sieci spoleczne, klastry, mapy sieci wspotpracy (Ahlstrom-Sodeling, 2003; Nooy, Mrvar, Ba-
tagelj, 2005, s. 5; Borodako, 2012, s. 122).

Ze wzgledu na ograniczone ramy artykutu problem funkcjonowania i oceny efektywnosci
sieci, jako nowy paradygmat w nauce i praktyce, zostal jedynie zasygnalizowany.

Imprezy kulturalne

a
Przedsiebiorstwa ////
<

gastronomiczne E ; § & 0062y
Przedsigbiorstwa Prywatne
bazy noclegowej @ — \ @ atrakcje

turystyczne

s

Organizatorzy @ -

turystyki \

- Instytucje

/ finansowe

Agencie qp @ Uczelnie

reklamowe i PR \ / wyzsze
L)

Administracja publiczna

Rysunek 1. Mapa sieci wspotpracy miedzy firmami i instytucjami turystycznymi Krakowa
w zakresie rozwoju oferty kulturalnej
(Figure 1. The map of cooperation network between enterprises and tourism institutions in Cracow
with regard to the development of offer concerning cultural events)

Zro6dto: Koziot, Koziot, 2015.

7. Podsumowanie

Jesli koncepcje w dziedzinie motywacji chee si¢ nie tylko coraz $cislej precyzowac na-
ukowo, ale rowniez wykorzystywac je w praktyce, powinno si¢ mie¢ do dyspozycji system
diagnostyczny, ktory z jednej strony bedzie mogl uchwycic istotne sktadniki (czynniki) pro-
cesu motywacji turystycznej, z drugiej zas bedzie jednak przejrzysty i zrozumiaty.

Glownym celem poznawczym badan bylo zatem przedstawienie nowej rozwinigtej me-
tody CVA. Uzupelniono ja o koncepcje trychotomii czynnikéw motywacji oraz koncepcje
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sieci wspotpracy miedzy firmami turystycznymi, co umozliwito stworzenie nowego modelu
narzedzi, za pomocg ktorego zidentyfikowano i uporzadkowano gtowne czynniki: motywa-
tory, ktére wywotuja cheé, sktonnos¢ do podjgcia aktywnoscei turystycznej; czynniki higieny,
ktérych brak wywotuje nieche¢ do uczestnictwa w turystyce; demotywatory, powodujace ne-
gatywne nastawienie do aktywnosci turystycznej w regionie turystycznym. Rezultaty badan
stanowig istotng przestanke okreslenia struktury sieci wspotpracy, zorganizowanej w celu
oddziatywania na motywy turystow przez ksztaltowanie i projektowanie produktu turystycz-
nego destynacji.

Zidentyfikowane kategorie czynnikéw motywacji turystycznej, wartosci i zachowania sg
— obok wiezi operacyjnych — podstawa budowy regionalnej, turystycznej platformy dialogu
1 wspolpracy. Zaadaptowanie na grunt badan branzy turystycznej opisanego podejscia in-
tegrujacego narzedzia CVA, SNA oraz koncepcji trychotomii czynnikdw motywacji moze
si¢ przyczyni¢ do utworzenia partnerstwa organizacyjnego przynoszacego korzysci firmom
dziatajacym na rynku turystycznym, a jednoczesnie bedzie prowadzi¢ do podniesienia pozy-
cji konkurencyjnej destynacji turystyczne;j.

Z kolei cel praktyczny sprowadzat si¢ do prezentacji wynikoéw badan empirycznych.
Ocena czynnikow motywacji turystycznej przez kluczowych klientow wypada nieco nizej
niz w przypadku ogéhu badanych gosci zagranicznych. Wysoko oceniono motywatory, sty-
mulanty przyjazdow, do$¢ dobrze oceniono czg$¢ czynnikow higieny w liczbie szesciu oraz
stabo, tj. na poziomie dostatecznym, pozostale pi¢¢ czynnikdw. Rezultaty tych badan sa zatem
zbiezne z odpowiednimi danymi statystycznymi, z ktérych wynika, ze w 2014 roku liczba
gosci zagranicznych nocujacych w Krakowie zmniejszyta si¢ o 3,6%, ich pobyt w miescie
ulegt skroceniu o okoto 5%, $rednia kwota wydatku na osobg¢ w odniesieniu do gosci zagra-
nicznych ulegla obnizeniu o okoto 7,5%, co w ostatecznym rachunku zmniejszyto wpltywy
miasta z turystyki 0 6,25%, tj. o okoto 300 mIn zt (MOT, 2014, s. 242 i nast.).

W zakonczeniu opracowania trzeba podkresli¢, ze motywy ludzi zmieniajg si¢ wraz z uply-
wem czasu, zmiang stylu zycia, pozycji spotecznej lub pod wptywem opinii spotecznych.
Stuzby marketingowe destynacji oraz przedsigbiorstw turystycznych powinny stale monito-
rowac te zmiany i stara¢ si¢ je przewidywac, szczegolng uwage zwracajac na podane kate-
gorie czynnikow motywacji turystycznej. Kluczowa kwestia w tej materii jest takze rozwoj
sieci wspotpracy migdzy przedsigbiorstwami i instytucjami turystycznymi Krakowa, ale row-
niez kontaktéw w kraju i za granica oraz odpowiednie sterowanie tg wspotpracg przez jed-
nostki samorzadu terytorialnego. Wymaga to wskazania i doskonalenia zasad metodycznych
oceny efektywnosci sieci, wyksztalcenia niezbednych umiejetnosci w zakresie dostosowywa-
nia wzorcow wspotpracy (benchmarking) i doskonalenia odpowiedniego instrumentarium.

Bibliografia

Ahlstrom-Sédeling, R. (2003). SME strategic business network seen as learning organization. Journal of
Small Business and Enterprise Development, 10(4), 444-454.

Alejziak, W. (1999). Turystyka w obliczu wyzwan XXI wieku. Krakow: Albis. ISBN 8390645262.

Armstrong, M. (2000). Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Krakéw: Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biz-
nesu. ISBN 83-85441-86-7.



Wykorzystanie koncepdji trychotomii czynnikéw motywacji turystycznej w procesie zarzqdzania... 115

Borodako, K. (2012). Wspolpraca sieciowa partnerow turystyki miejskiej na przyktadzie Krakowa.
W: T. Zabinska (red.). Turystyka na obszarach wiejskich. Uwarunkowania rozwoju. Narzedzia promocji
(s. 60-71). Katowice: Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach.

Crompton, J.L. (1979). Motivations for pleasure vacation. Annals of Tourism Research, 6(4), 408—424.

Dann, G.M.S. (1977). Anomie, ego-enhancement and tourism. Annals of Tourism Research, 4(4), 184—194.

Franken, R.E. (2005). Psychologia motywacji. Gdansk: Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne.
ISBN 8389574616.

Gangé, M., Deci, E.L. (2005). Self-determination theory and work motivation. Journal of Organizational
Behavior, 26(4), 331-362.

Garrod, B., Fyall, A. (2000). Managing heritage tourism. Annals of Tourism Research, 27(3), 682—708.

Gaworecki, W.W. (2007). Turystyka. Warszawa: PWE. ISBN 9788320816655.

Hellwig, Z. (1968). Zastosowanie metody taksonomicznej do typologicznego podziatu krajow ze wzgledu na
poziom ich rozwoju oraz osoby i struktur¢ wykwalifikowanych kadr. Przeglgd Statystyczny, 4.

Herzberg, F. (1987). One more time: How do you motivate employees? Harvard Business Review, 65(5),
109-120.

Herzberg, F., Mausner, B., Snyderman, B.B. (1959). The Motivation to Work. New York: John Wiley & Sons.

Hudson, S. (2008). Tourism and Hospitality Marketing. A Global Perspective. Los Angeles; London: Sage
Publications. ISBN 9781412946872.

Iwasiewicz, A. (2000). Metody statystyczne zarzgdzania jakoscig [online, dostep: 2015-07-10]. Stat Soft Pol-
ska. Dostepny w Internecie: http://www.statsoft.pl.

Kocowski, T. (1982). Potrzeby cztowieka. Koncepcja systemowa. Wroctaw: Ossolineum.

Koziot, L. (2011). Trychotomy of motivating factors in the workplace: Concept outline. Zeszyty Naukowe
Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie, 19(2), 45-54.

Koziol, L., Pyrek, R. (2014), The concept of classification of tourist product: Some observations and a re-
search agenda. W: V. Katsoni (ed.). Cultural Tourism in a Digital Era (pp. 57—66). Athens: Springer In-
ternational Publishing. ISBN 9783319158594.

Krippendorf, J. (1987). The Holidaymakers. London: Heinemann.

Mclntosh, R.W., Goeldner, Ch.R. (1986). Tourism: Principles, Practices, Philosophies. New York: John
Wiley & Sons. ISBN 0471830380.

Middleton, V.T.C. (1996). Marketing w turystyce. Warszawa: Polska Agencja Promocji Turystyki.
ISBN 8386800259.

MOT. (2014). Ruch turystyczny w Krakowie. Krakow: Matopolska Organizacja Turystyczna. ISSN 2299-
2863 (print); ISSN 2299-2871 (online).

Nawrot, L. (2006). Konkurencyjnos¢ regionu turystycznego — ujgcie teoretyczne. W: A. Rapacz (red.). Go-
spodarka turystyczna w regionie. Przedsiebiorstwo. Samorzqd. Wspotpraca. Wroctaw: Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej im. O. Langego we Wroctawiu.

Nooy, W. de, Mrvar, A., Batagelj, V. (2005). Exploratory Social Network Analysis with Pajek. Cambridge:
Cambridge University Press. ISBN 9780521602624.

Ostrowski, D. (2007). Zachowania konsumentoéw ushug turystycznych. W: D. Dudkiewicz (red.). Marketing
ustug turystycznych. Warszawa: Wydawnictwo AlmaMer Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Warszawie.
ISBN 9788360197479.

Panasiuk, A. (2012). Wstep. W: J. Buko, A. Panasiuk (red.). Popyt turystyczny. Zagadnienia podstawowe.
Szczecin: Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego.

Pearce, P.L. (1999). Fundamentals of tourist motivation. W: D.G. Pearce, R.W. Butler (eds.). Tourism and
Research: Critiques and Challenges. London: Routledge. ISBN 0415083192.

Powell, R., Kokkranikal, J. (2015). Motivations and experiences of museum visitors: The case of the Imperial
War Museum, United Kingdom. W: V. Katsoni (ed.). Cultural Tourism in a Digital Era (pp. 169-181).
Athens: Springer International Publishing. ISBN 978-3-319-15859-4.

Reykowski, J. (1975). Teoria motywacji a zarzqdzanie. Warszawa: PWE.

Rheinberg, F. (2006). Psychologia motywacji. Krakéw: WAM. ISBN 83-7318-640-9.

Rudnicki, L. (2009). Styl zycia jako czynnik ksztaltujacy zachowanie konsumenta na rynku turystycznym.
Zeszyty Naukowe Matopolskiej Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Tarnowie, 14(3), 11-19.

Screven, C. (1976). Exhibit evaluation — a goal referenced approach. Curator: The Museum Journal, 19(4),
271-290.



116

Leszek Koziot, Michat Koziot

Timothy, D.J., Boyd, S.W. (2003). Heritage Tourism. Harlow: Prentice Hall. ISBN 0-582-36970-3.
Winiarski, R., Zdebski, J. (2008). Psychologia turystyki. Warszawa: Wydawnictwa Akademickie i Profesjo-

nalne. ISBN 978-83-60807-88-0.

The use of trichotomy concept of tourist motivation factors
in management process by means of creating value for customer

Abstract: In the article a discussion on basic notions
within the scope of tourist motivation and the theory of
factors motivating to travel was presented. Their new
perspective in the form of a trichotomy concept of tour-
ist motivation factors was demonstrated. Within this
concept three factor groups were singled out: motiva-
tors which, when present, generate an urge, propensity
to participate in tourism; demotivators which, when
they occur, cause a negative attitude towards tourist ac-

tivity. Their impact sectors on tourist attractiveness of
destinations (realm of tourist reception) differ dramati-
cally, although they occur simultaneously in a tourist re-
gion (destination). Thus this concept constitutes a meth-
odological directive suggesting an extension of the area
of analysis of conducted research to include tourist mo-
tivation factors which have a nature of a destimulant of
the researched environment.

Key words: tourist motivation, factors motivating to travel, destination, motivator, hygiene factor, demotivator
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Abstrakt: Celem publikacji byto scharakteryzowanie wiosek tematycznych
jako przyktadu innowacyjnosci w branzy turystycznej w Polsce. Artykut pre-
zentuje genez¢ i uwarunkowania rozwoju tego rodzaju dziatalnosci, ktora
cieszy si¢ rosnaca popularnoscia w Polsce. W pracy dokonano charaktery-
styki wiosek tematycznych na przykladzie Battowa. Opisano ich rozwoj,
znaczenie gospodarcze i najwazniejsze osiagnigcia ilustrujace innowacyj-
nos¢. Przedstawiono rowniez dane statystyczne i ich analiz¢ w odniesieniu
do zmian, jakie zaszty w ostatnich latach w zakresie omawianej tematyki.
Publikacja stanowi ponadto probe prognozy przysztej sytuacji wiosek tema-
tycznych w Polsce. Powstata ona przy wykorzystaniu materiatow ksiazko-
wych, danych statystycznych, jak i informacji netograficznych. Zastosowana
tu metoda badawcza jest krytyka piSmiennicza i analiza danych zastanych.
Wyniki badan pozytywnie weryfikuja teze, ze wioski tematyczne w istotny
sposob przyczyniaja si¢ do wzrostu innowacyjnosci polskiej wsi.

Stowa kluczowe: innowacyjnos¢, turystyka, wioski tematyczne

1. Wprowadzenie

Wioski tematyczne stanowig obecnie coraz popularniejsza
forme¢ ozywienia gospodarczego terenow wiejskich. Dzigki
wspotpracy lokalnej spotecznosei z instytucjami i przedsie-
biorstwami turystycznymi przy tworzeniu i implementacji
konkretnego produktu turystycznego istnieje mozliwo$¢ po-
prawy sytuacji ekonomicznej na danym terenie i generowa-
nia dochodow m.in. przez tworzenie nowych miejsc pracy.

Cel niniejszej publikacji to przedstawienie idei wiosek te-
matycznych w Polsce jako przyktadu i przejawu innowacyj-
nos$ci turystycznej, sposobu implementacji tej innowacyjno-
$ci oraz szacowania korzyS$ci, jakie ona przynosi. Artykut
ukazuje poczatki i przestanki rozwoju tego rodzaju dziatal-
nosci w Polsce. Dokonano w nim analizy typowej wioski te-
matycznej na przyktadzie miejscowosci Baltow. Opisano jej
rozwoj, znaczenie gospodarcze i kluczowe sukcesy, bedace
przyktadem innowacyjnosci.
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Praca zawiera rowniez dane statystyczne i ich analiz¢ w odniesieniu do zmian, jakie zaszty
w ostatnich latach w zakresie omawianej tematyki. Calo$¢ stanowi ponadto probe prognozy
przyszlej sytuacji wiosek tematycznych w Polsce. Artykul powstal przy wykorzystaniu mate-
riatéw ksigzkowych, danych statystycznych, jak i informacji netograficznych. Zastosowang
tu metoda badawczg jest krytyka piSmiennicza i analiza danych zastanych. Wyniki badan po-
zytywnie weryfikuja tezg, ze wioski tematyczne w istotny sposob przyczyniaja si¢ do wzro-
stu innowacyjnosci polskiej wsi.

2. Pojecie innowacyjnosci w turystyce wiejskiej

Innowacyjnos¢ to wazny wskaznik gospodarczy, $wiadczacy pozytywnie o postepowosci
w zakresie wdrazania plandw i pomystow. Innowacyjno$¢ pozwala wypracowac przewage
konkurencyjng i wzrost pozycji rynkowe;.

Definicja innowacyjno$ci nie posiada w literaturze jednakowej wyktadni. W przypadku
pojecia innowacyjno$ci prezentowane sa ujecia zardowno waskie, jak i szerokie. Niemniej
jednak dominuje ujecie szerokie, zaproponowane przez Josepha Schumpetera (Schumpe-
ter, 1908). Ujecie waskie dotyczy zmian bazujacych na nowej lub niewykorzystanej do tej
pory wiedzy oraz komercjalizacji produktu czy procesu. Ujecie szerokie ktadzie nacisk m.in.
na wykorzystywanie wiedzy do tworzenia nowej wiedzy, wprowadzania czego$ nowego,
nowych sposobow zaspokajania ludzkich potrzeb czy tez korzystnych zmian wynikajacych
z potrzeb i obserwacji srodowiska naturalnego.

W prezentowanej pracy przyjeto, ze innowacje to wszelka, z zalozenia korzystna, tworcza
i oryginalna zmiana w réznych obszarach dziatalno$ci organizacji, wnoszaca nowos¢ i po-
step w stosunku do stanu istniejgcego, ocenianego pozytywnie w swietle kryteriow efektyw-
nosci organizacji (Koziot, Karas, 2015, s. 69-70). Czesto ma ona charakter ewolucyjnego
poprawiania rzeczy istniejacych.

Innowacyjnos¢ w turystyce wiejskiej polega na wprowadzaniu istotnych zmian w ofero-
wanych wiejskich produktach turystycznych, tworzeniu nowych, cieckawych produktow oraz
implementacji lepszych rozwigzan w procesach obstugi klientow. Warto zaznaczy¢, ze in-
nowacyjnos¢ na wsi z reguly pojawiata si¢ znacznie pdzniej niz w przemysle czy ustugach
(Kaminska, 2015). Z kolei innowacyjno$¢ organizacji mierzymy liczba i struktura rodzajowa
wprowadzonych innowacji. Istniejg rézne podejscia do klasyfikowania innowacji. Wedhug
Podrecznika Oslo mozemy wyrdzni¢ innowacje (Podrgcznik Oslo, 2008): produktowe, pro-
cesowe, marketingowe, organizacyjne.

Innowacje produktowe polegajana wprowadzeniu nowego produktu lub znacza-
cego ulepszenia oferowanych uprzednio towarow badz ustug w odniesieniu do ich charakte-
rystyk lub przeznaczenia. Przykladem innowacji produktowej w branzy turystycznej moze
by¢ tworzenie w wioskach tematycznych gier terenowych bez korzystania z porad ekspertow
zewngetrznych.

Innowacje procesowe stanowig zmiany w stosowanych przez organizacj¢ me-
todach wytwarzania, ktore usprawniajg i zwigkszaja efektywnos$¢ produkcji oraz ulatwiaja
dotarcie do finalnego odbiorcy. Do innowacji procesowych w turystyce wiejskiej mozna za-
liczy¢ proces przygotowania mieszkancow wsi do prowadzenia zajg¢ w wiosce tematyczne;.
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W minimalnym stopniu odbywa si¢ to przez standardowe szkolenia. Zwykle prowadzone sg
szkolenia metodg uczenia si¢ w dziataniu, w realnych sytuacjach.

Innowacyjnos$¢ marketingowa jestzwigzana ze zmiang strategii marketingo-
wej, ktora moze byc¢ skorelowana z promocja cenowa lub polityka cenowa w celu przycia-
gnigcia klientow. Tego rodzaju innowacyjno$¢ moze takze dotyczy¢ modyfikacji wizerunku
produktu, opakowania czy tez znaku towarowego. Wioski tematyczne w ograniczony sposob
korzystaja z ptatnych reklam, koncentrujgc si¢ na promocji wspdlnej oraz starajac si¢ zain-
teresowa¢ media poprzez zdarzenia i opowiesci. Wioskami tematycznymi interesowatly si¢
najwazniejsze gazety i tygodniki ogdlnopolskie, prezentowaly je ogélnopolskie stacje tele-
wizyjne i radiowe.

Innowacyjno$¢ organizacyjna stanowi usprawnienie organizacji pracy i pro-
dukcji oraz miejsca pracy i relacji zewnetrznych. Innowacje organizacyjne moga wptywaé na
stan bezpieczenstwa i higieny pracy oraz koszty dziatalno$ci (outsourcing) (Matusiak, 2011).

Wioski tematyczne to przyktad turystyki opartej na spoteczno$ci lokalnej i kreowanej
przez te spotecznos¢. W turystyce tej wykorzystywane sa lokalne zasoby przyrodnicze i kul-
turowe (Idziak, 2011). Ze wzglgdu na niedostatki finansowe przy tworzeniu wiosek tema-
tycznych gtowny nacisk ktadziony jest na tworzenie produktéw niematerialnych i ogranicza-
nie wydatkow na infrastrukture. Dazy si¢ przy tym do wykorzystania istniejacych budynkow
i do ratowania przed dewastacjg niepotrzebnych juz stodét, obor i innych tego typu obiektow.
Turysci sa przyjmowani najczesciej bez noclegdw, na kilka godzin.

3. Geneza i korzenie wiosek tematycznych

Pomyst na zakladanie wiosek tematycznych na $wiecie nie jest wytworem ostatnich lat.
W Europie Zachodniej zalazkow wiosek tematycznych mozna doszukiwacé si¢ juz w pierw-
szej potowie lat 90. XX wieku (Biziuk, 2009). Pierwsze wioski tematyczne w Europie po-
wstaty na terenie Dolnej Austrii. Ich kreowanie miato zwigzek z programem odnowy wsi
i poprawa ich sytuacji gospodarczej. Przyktad moga stanowi¢ miejscowosci Krummnuss-
baum (wioska orzecha wloskiego), Ybbsitz (wioska kowalska) czy tez Armschlag (wioska
maku). Do dzisiaj, poza Austrig, najwicksza popularnoscig ciesza si¢ w Niemczech, Belgii,
a takze we Francji 1 Portugalii. W przypadku krajow pozaeuropejskich wystepuja czgsto
m.in. w USA, Kanadzie, Australii, Chinach, Korei Potudniowe;j.

Pierwsze wioski tematyczne w Polsce na wigksza skal¢ zaczgly powstawac na poczatku
XXI wieku. Korzystano przy tym czesto z doswiadczen panstw zachodnich. Szczeg6lnie
pomyslny okres ich rozkwitu przypadt na lata 2003-2007. Natomiast biorac pod uwagge lata
2003-2013, powstato w Polsce az 55 nowych wiosek tematycznych (tabela 1).
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Tabela 1. Liczba wiosek tematycznych w Polsce powstatych w latach 2003-2013
(Table 1. The number of newly created thematic villages in Poland in the years 2003—-2013)

Wojewodztwo Liczba wiosek
(Province) (Number of villages)
kujawsko-pomorskie 10
warminsko-mazurskie 10
lubelskie 8
podlaskie 8
zachodniopomorskie 8
pomorskie 4
dolnoslaskie 3
opolskie 3

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie: http://www.wioskitematyczne.org.pl/.

Dane zawarte w tabeli 1 wyraznie wskazuja duzy przyrost wiosek tematycznych w sta-
biej rozwinigtych, typowo rolniczych regionach §ciany wschodniej Polski. Panujg tam naj-
korzystniejsze warunki do ich zaktadania.

Inicjatywy tworzenia tej formy aktywnos$ci pochodza zaréwno ze strony samorzadéw lo-
kalnych, jak i samych mieszkancéw. Duza role w inicjowaniu dziatalno$ci w ramach wio-
sek tematycznych odgrywaja organizacje pozarzadowe, w tym lokalne grupy dziatania. Nie
nalezy zapomina¢ rowniez o0 Gminnych Osrodkach Pomocy Spotecznej, ktore bezposrednio
kieruja do pracy w wioskach tematycznych osoby bezrobotne.

Proces kreowania wiosek tematycznych ma charakter dynamiczny. W trakcie jej powsta-
wania moze zmieni¢ si¢ istniejacy porzadek czy role spoteczne. Jednak biorac pod uwage
aspekty ekonomiczne, przewazajg ich zwolennicy.

Pionierem wiosek tematycznych w Polsce byta w 1998 roku gmina Wierzbinek w wo-
jewodztwie wielkopolskim. Ta malo znana miejscowos$¢ postanowita postawi¢ na wierzbe
i organizacj¢ Targow Wierzby i Wikliny ,,Salix” (Czapiewska, 2011). Pierwszym regionem
w Polsce, w ktorym pojawily si¢ wioski tematyczne na wigksza skalg, byto wojewddztwo
zachodniopomorskie (Idziak, 2013). Byly to miejscowosci:

— Dabrowa — wioska zdrowego zycia,

— Iwiecino — wioska konca $wiata,

— Paproty — wioska labiryntow i zrodet,

— Podgorki — wioska basni i zabawy,

— Sierakowo Stawienskie — wioska hobbitow.

Wszystkie wymienione miejscowosci to osrodki, ktére w wyniku przemian ustrojowych
znalazty si¢ w trudnej sytuacji gospodarczej. Sg zlokalizowane w poblizu Koszalina, jednak
nie leza w pasie wybrzeza Baltyku i w zwiazku z tym nie mogg liczy¢ na dochody z tytulu
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wakacyjnej turystyki wypoczynkowej. Czg$¢ wiosek tematycznych w Polsce tworzy wspot-
pracujace ze sobg skupiska. Oprécz wyzej wymienionych, z takg sytuacja mamy do czynie-
nia w okolicach Elblaga, Hrubieszowa, Borow Tucholskich czy tez na Opolszczyznie.

4. Charakterystyka polskich wiosek tematycznych

W Polsce i wielu innych krajach od dluzszego czasu daje si¢ zauwazy¢ spadek zatrudnie-
nia w rolnictwie, ktory nie jest kompensowany wzrostem liczby miejsc pracy w ustugach czy
przemysle na terenach wiejskich (Duczkowska-Malysz, 2007). W zaistnialej sytuacji pomyst
tworzenia wiosek tematycznych moze stanowi¢ istotng pomoc w rozwigzaniu problemow
bezrobocia agrarnego (Gangewere, 1999). W jednej wiosce tematycznej prace przy obstudze
moze znalez¢ od czterech do 20 os6b.

Wioski tematyczne mozna inaczej nazwa¢ wsiami z motywem przewodnim.
Koncentruja si¢ wokot jednego pomystu i tematu przewodniego. Stanowig innowacyjny spo-
sob na ozywienie gospodarki wiejskiej oraz zapewnienie mieszkancom wsi alternatywnych
i czesto znaczacych dochodéw. Ich zaktadanie nie wigze si¢ z ponoszeniem wysokich kosz-
tow, a wspolna praca angazuje cate rodziny wiejskie. Podnosi si¢ przy tym takze poziom es-
tetyki polskich wsi.

Oferta wsi tematycznych polega na wykorzystywaniu istniejacych zasoboéw przyrodni-
czych, kulturowych i historycznych danej miejscowosci (Idziak, 2008). Pozwala przyciag-
na¢ na tereny wiejskie turystow oraz zintegrowa¢ mieszkancow wsi wokot wspolnego pro-
jektu. Dotychczas dziatajace w pojedynke gospodarstwa agroturystyczne jednocza potencjat
i wspolnie tworza marke miejscowosci i lokalnych produktow. Idea wio-
sek tematycznych pozwala w szczegdlnosci ozywié ruch turystyczny na obszarach i w miej-
scowosciach o skromnej waloryzacji turystycznej. Do innych korzy$ci mozemy zaliczyc¢:

— wzmocnienie poczucia wartosci wérod mieszkancow;

— przeciwdziatanie ucieczce os6b mtodych;

— mozliwos$¢ pozyskiwania inwestorow i srodkow zewnetrznych.

W sktad oferty zapewnianej przez wioski tematyczne wchodzg takie atrakcje jak np.:

— $ciezki edukacyjne,

— gry terenowe,

— zajecia warsztatowe,

— wizyty w gospodarstwach, w tym w gospodarstwach edukacyjnych.

Kazda wioska tematyczna stara si¢ przyciagna¢ do siebie unikatowym produktem tury-
stycznym i nowatorskimi pomystami. I tak np. Dulowa w Matopolsce proponuje zwiedzanie
pierwszego w Polsce ,,Kamiennego Szlaku Zaginionych Zawodow” wraz z bogata ofertg
warsztatowg i edukacyjng. Kuniow na Opolszczyznie zacheca do podazania szlakiem koscio-
16w drewnianych i przejazdéw drezyna po nieczynnym szlaku kolejowym. Natomiast w Su-
chaczu w wojewodztwie warminsko-mazurskim powstata pierwsza polska wioska kaperska,
ktorej tematem przewodnim jest piractwo w basenie Morza Battyckiego i Morza Poinoc-
nego. Do innych interesujacych wiosek tematycznych w Polsce mozemy zaliczy¢:

— Adamkowo — Ptasig Wioske,

— Czarng Wie$ Koscielng — Wies Ducha Puszczy,
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— Dzigciotowke — Wioske Tematyczng Truskawkowa,

— Karwno — Wioske Fantazji,

— Krzywogoniec — Wioske Grzybowa,

— Podzamek Golubski — Wie$§ Orzechowa,

— Ruda — Wioske Chleba z Przygoda,

— Starg Wie$ — Wioske Karate,

— Wylatowo — Wioske UFO.

Wigkszo$¢ wiosek tematycznych w Polsce buduje swoj produkt turystyczny, opierajac si¢
na regionalnych produktach gastronomicznych i rolnych. Inne staraja si¢ przyciagna¢ aktyw-
noS$cia sportowa, a takze tematyka zwigzang z basniami czy legendami. Kazdy odwiedzajacy
ma mozliwos¢ nie tylko ogladania, lecz rowniez uczestniczenia w wytwarzaniu produktow,
ich probowania oraz dotykania wyroboéw rekodzieta (Idziak, 2009).

Promocja wsi z motywem przewodnim odbywa si¢ w roznorodny sposob. Wykorzystuje
si¢ przy tym media elektroniczne, Internet, a takze wzajemne polecanie. Bardzo wazng role
w promocji produktow turystyki wiejskiej odgrywaja imprezy wystawiennicze. Cyklicznie
organizowane Targi Agroturystyczne w Kielcach staty si¢ istotnym medium promocyjnym
polskich wsi tematycznych. Kazdy odwiedzajacy ma mozliwos¢ nie tylko poznaé¢ foldery
czy katalogi, ale tez sprobowaé miejscowych specjatow lub postuchaé regionalnej muzyki.

5. Battow jako modelowy przyktad wioski tematycznej

Baltow to niewielka miejscowos$¢ potozona we wschodniej czesci wojewodztwa Swig-
tokrzyskiego, nieopodal Gor Swigtokrzyskich. Do 2004 roku byta miejscem mato znanym
w Polsce, do czego przyczynialo si¢ stosunkowo skromne zagospodarowanie turystyczne
i nikta promocja (Cieszkowski, 2007). W wyniku przemian ustrojowych nastapit w dodatku
upadek wielu zaktadow przemystowych i wzrost bezrobocia w 2003 roku do poziomu 32%.
Niekorzystny obraz dopetiaty zaniedbania w infrastrukturze, w tym brak kanalizacji i sys-
temu gospodarowania odpadami, a nawet znikomy dostep spotecznosci wiejskiej do kom-
puteréw (Kuba, 2011). Sytuacja ulegla zdecydowanej zmianie od roku 2004. Dzigki in-
westycjom dokonanym ze $rodkdéw unijnych, a takze wspdlnej wspotpracy mieszkancow,
samorzadu i organizacji doradczych Battéw stat si¢ jednym z najchetniej odwiedzanych
miejsc wojewddztwa swigtokrzyskiego. Na terenie miejscowosci powstala jedna z najcie-
kawszych w Polsce wiosek tematycznych. Jako wioska z motywem przewodnim oferuje
turystom zwiedzanie pierwszego w Polsce Jura Parku z naturalnej wielkosci figurami dino-
zauréw. Trzeba zaznaczyé, ze jest to jedyna tego typu inwestycja w Polsce Wschodniej. Spo-
$rod wielu innych atrakeji proponowanych obecnie turystom w ramach wioski tematycznej
nalezy wymienié:

— splyw tratwami rzeka Kamienna,

— stok narciarski Szwajcaria Battowska,

— zwierzyniec Battowski,

— os$rodek jazdy konnej ,,Kraina Koni”,

— wioska czarownic ,,Sabatowka”,

— kino emocji,
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— rollercoaster,

— prehistoryczne oceanarium.

Biorac pod uwagg liczbe mieszkancow Baltowa, ktéra nie przekracza 800 osob, a catej
gminy 4000 oso6b, oferta turystyczna jest imponujaca i innowacyjna. W calym wojewodztwie
$wigtokrzyskim byloby trudno znalez¢ druga tej wielkosci wie$ o tak bogatej waloryzacji.
Kazda z wymienionych atrakcji przyczynia si¢ do wzrostu liczby gosci i pobudza mieszkan-
coéw do dziatania. Do tego nalezy dodac¢ organizowanie licznych imprez cyklicznych i pro-
jektéw. Rocznie Battow odwiedza $rednio ponad 200 tys. turystow. Wyjatkowo udane dla
miejscowos$ci byly lata 2013 i 2014, kiedy liczba turystow wyniosta odpowiednio 310 tys.
1 300 tys. osob. Produkt turystyczny $§wictokrzyskiej wsi nieustannie si¢ poszerza. Planuje
si¢ stworzenie nowych atrakcji, ktore zatrzymaja odwiedzajacych na dhuzej (Koral, Rosci-
szewska, 2007).

Innowacyjnos¢ Battowa polega rowniez na propagowaniu nowych, mato znanych, lecz in-
teresujacych rodzajow turystyki. Nalezy do tego zaliczy¢ mozliwo$¢ uprawiania questingu
(Fedas, Florys, 2010). Jest to nowoczesna i atrakcyjna metoda odkrywania dziedzictwa miej-
sca, polegajaca na tworzeniu nicoznakowanych szlakéw, ktérymi mozna wedrowacé, kierujac
si¢ informacjami zawartymi w wierszowanych wskazoéwkach. Kolejne miejsca na trasie od-
najduje si¢ poprzez znalezienie odpowiedzi na zagadke i wyszukanie w terenie odpowiada-
jacego jej miejsca. Na koncu szlaku jest umieszczona skrzyneczka, a w niej pieczatka, ktorej
odbicie potwierdza pokonanie calej trasy (Clark, Glazer, 2004). Battéw nalezy do inicjato-
réw tego rodzaju aktywnosci w Polsce i jest czgsto nazywany w mediach ,,stolicg polskiego
questingu”.

Questing przypomina nieco harcerskg zabawe w podchody. Umozliwia w nietuzinkowy
sposob zwiedzanie mato znanych miejsc i poznanie ciekawych, powigzanych z nimi historii.
Gwarantuje rowniez bezposredni kontakt z przyroda dla catych rodzin i uczestnikow indywi-
dualnych. Jego ,,bezobstugowy charakter”, niskie wymagania co do infrastruktury i uczestni-
kéw, czynia go interesujacym pomysltem na aktywizacje turystyczng zwlaszcza w osrodkach
o niskiej waloryzacji turystycznej.

Pierwszy zorganizowany w Battowie quest byt zatytulowany ,, Tropem ksiazgcych Iwow”.
Jego motywem przewodnim byta historia rodu Druckich-Lubeckich, zastuzonego w rozwoju
przemyshu i hutnictwa na tych terenach. Prowadzit on po wzgoérzu patacowym. Nastepny
w kolejnoséci quest, zatytutowany ,,Sladami historii w Zydowskim Jarze”, dotyczyt malow-
niczego wawozu, w ktorym znaleziono $lady dinozaurdéw z okresu gornej jury. Tym questem
podazato juz ponad 1500 oséb.

Tylko w 2011 roku powstato 10 questow przy wspdtpracy mieszkancow, miodziezy i or-
ganizacji pozarzagdowych. W zwiazku z duzym zainteresowaniem planuje si¢ juz stworzenie
20 nastepnych.

Inkubatorem przedsigbiorczo$ci i inicjatyw turystycznych, w tym réwniez wioski tema-
tycznej w Baltowie, sa stowarzyszenia ,,Delta” oraz ,,Balt” z Jarostawem Kubg na czele.
Dzigki swojej aktywnoS$ci organizacje przyczyniaja si¢ do pobudzenia gospodarczego mato
znanej miejscowosci i stworzenia podwalin pod rozwdj turystyki. Korzysci odnosza tez
osoby prowadzace dzialalno$¢ gospodarcza.
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Pozytywne przemiany pobudzily rozwdj bazy noclegowej i gastronomicznej. Obecnie
w Battowie funkcjonuje okoto 30 gospodarstw agroturystycznych, dwa zajazdy, gosciniec,
kemping i wiele innych obiektow turystycznych. Dzigki takim projektom jak ,,Wie$ miej-
scem mojego biznesu” czy ,,Integracja poprzez tradycje” kazdy chetny moze uzyskaé pomoc
w zakresie zaktadania lub poszerzania wlasnej dziatalnosci gospodarczej. Stowarzyszenie
zabiega takze o promocj¢ i reklam¢ miejscowosci w mediach elektronicznych i tradycyjnych.

Rezultatami pozytywnych zmian w Baltowie s m.in. niskie bezrobocie na poziomie 7-8%,
wzrost dochodoéw gminy z 4,5 do 9 mln zt rocznie oraz diametralna zmiana wizerunku ze-
wnetrznego (Koral, Ro$ciszewska, 2007).

6. Podsumowanie

Idea wiosek tematycznych stanowi atrakcyjng propozycje zaréwno dla wsi o skrom-
niejszym potencjale turystycznym i mniejszych szansach rozwojowych, jak réwniez dla
miejscowosci o wysokiej waloryzacji turystycznej. W pierwszym przypadku idea ta umozli-
wia znaczacy awans rozwojowy i cywilizacyjny dla wielu wsi. W drugim przypadku naste-
puje podniesienie atrakcyjnosci turystycznej i wzrost dochodéw z turystyki.

Wymaga to jednak dziatan prowadzacych od koncentrowania si¢ na interesie prywatnym
do inicjatyw gospodarczych o charakterze wspolnotowym. Moze si¢ to okaza¢ trudne ze
wzgledu na zte skojarzenia zwigzane z ideg spotdzielczosci i pracy spotecznej rodem z cza-
sow socjalizmu. Dodatkowo zadanie to utrudnia stosunkowo skromny poziom kapitatu ludz-
kiego i spotecznego polskiej wsi.

Przyktad Baltowa moze stanowi¢ modelowy wzor do nasladowania dla innych miejscowo-
sci wiejskich w Polsce. Pozytywne wzorce w zakresie innowacyjnosci moga si¢ przyczyni¢
do popularyzacji pomystéw wiosek tematycznych w Polsce, ale i za granica. Ze wzgledu na
oczywiste korzysci nalezy si¢ spodziewac ich dalszego rozwoju na terenie Polski i §wiata.
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Thematic villages as an example of innovativeness in rural tourism

Abstract: The aim of the publication is to character-  activity in Poland, which is growing in popularity. The
ise thematic villages as an example of innovation in the paper characterises thematic villages on the example of
tourism industry in Poland. The article presents the ori- Battow. It describes their development, economic im-
gin and conditions of the development of this kind of  portance and the most important achievements illustrat-
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ing innovativeness. The article also contains statistical
data and their analysis in relation to the changes which
have taken place in this respect in recent years. The
publication also attempts to forecast the future situation
of thematic villages in Poland. This article was written
using book materials, statistical data, as well as netho-

Key words: innovativeness, tourism, thematic villages

graphic information. The research method used in the
publication is the literary criticism and an analysis of
the existing data. The research findings positively verify
the thesis that thematic villages significantly contribute
to the growth of innovativeness of the Polish country-
side.
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