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Stowo wstepne

Kolejny, jedenasty juz numer Zeszytdéw Naukowych Matopolskiej Wyzszej
Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie zawiera 17 artykulow, przygotowanych gltow-
nie przez pracownikow tej Uczelni. Kilka prac — doktadniej 5 — powstalo w in-
nych os$rodkach naukowych lub sa one dzietem studentow. Jest to w duzej mierze
rezultatem postepujacej integracji réznych jednostek naukowych na polu dziatal-
nosci badawczej, a takze sukcesywnym podejmowaniem przez Matopolska Wyz-
sza Szkot¢ Ekonomiczng coraz szerszej wspoOlpracy migdzyuczelnianej i migdzy-
srodowiskowej w obszarze nauki, jak réwniez praktyki.

Prezentowana publikacja jest zbiorem prac poswigconych problematyce za-
rzadzania rozwojem organizacji w jej wielowymiarowym ujeciu: ekonomiczno-
-organizacyjnym, informacyjnym, personalnym i techniczno-produkcyjnym. Wy-
miary te sa przedmiotem odniesienia dla 9 szczegdétowych prac teoretyczno-
-metodologicznych, do ktorych przykladowo mozna zaliczy¢ obszary problemo-
we, takie jak: systemy i procesy zarzadzania innowacjami i kapitatem intelektual-
nym, czasem pracy, finansami firmy, systemy motywacyjne, metody sterowania
produkcja, doskonalenia struktur organizacyjnych, metody badania konkurencyj-
nos$ci regionu, ochrony $rodowiska i inne. Tym co spina tres¢ zawarta w tej gru-
pie prac jest wiedza i informacja — charakterystyczne wskazniki zycia gospo-
darczego 1 spotecznego — tworza one bowiem nowy wymiar w dziatalnosci
wszelkiego rodzaju organizacji.

W zbiorze prac sktadajacych si¢ na Zeszyt znalazly si¢ opracowania dotyczace
zarzadzania nieruchomos$ciami. Nowe czasy nasuwaja nowe problemy. Wiele
z nich wiaze si¢ z procesem globalizacji, obejmujacym niemal wszystkie sfery
zycia gospodarczego. Dotyczy takze zdarzen katastroficznych powodujacych wy-
sokie straty, a w tym zwlaszcza straty w nieruchomosciach. Mozna réwniez zare-
komendowa¢ Czytelnikom zapoznanie si¢ z problemami zwigzanymi z nabywa-
niem nieruchomosci przez cudzoziemcow w Polsce, uwarunkowaniami urbaniza-
cji miast w Polsce migdzywojennej, czy stanem wiedzy Tarnowian o problemach
Miasta, a w szczegélnosci na temat planu jego zagospodarowania.

Procesy i polityka rozwoju obszarow wiejskich, rolnictwa i przetworstwa
rolno-spozywczego to kolejny zbior prac. Opierajac si¢ na wynikach badan
wlasnych, empirycznych zidentyfikowano bariery rozwoju wspomnianych dzie-
dzin wytworczosci oraz, co istotniejsze, opracowano scenariusze zrownowazone-
go rozwoju obszarow wiejskich. W tej grupie tematycznej znalazt si¢ rowniez ar-
tykut poswigcony opisowi doktryn politycznych stanowiacych podbudowe ideolo-
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giczng réznych totalitaryzméw potowy XX wieku. Wspomniane zagadnienia,
mniej znane szerszemu ogdtowi Czytelnikow, przedstawiono w trzech ostatnich
artykutach.

Jak mozna zauwazy¢ Zeszyty stanowia forum dyskusyjne nad ocena zmian, ja-
kie zachodza w organizacji i jej otoczeniu, jak rowniez nad okresleniem skutecz-
nosci nowych, wspodtczesnych koncepcji i instrumentow zarzadzania.

W prezentowanych artykutach mozna znalez¢ wiele oryginalnych ujec¢ teore-
tycznych oraz sporo pozycji praktycznych, ktore zapewne zainteresuja liczne gro-
no Czytelnikow. Z tych miedzy innymi wzgledéw Zeszyt ten moze okazac sig in-
teresujaca i pozyteczna lektura zarowno dla teoretykow organizacji i zarzadzania,
turystyki, jak i studentow oraz praktykow.

W imieniu Autoréw oraz wlasnym pragne podzigkowa¢ wszystkim tym, ktorzy
przyczynili si¢ do wydania tego Zeszytu. Szczegdlne stowa podzigkowania kieru-
j¢ pod adresem Rektora MWSE prof. dr. hab. Zenona Muszynskiego. Oczywiscie
bardzo serdecznie dzigkuje recenzentom: prof. dr. hab. Michalowi Wozniakowi
(Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie) oraz prof. dr. hab. Bogdanowi Nogal-
skiemu (Uniwersytet Gdanski) za trafne i cenne uwagi, ktore skrzetnie wykorzy-
stano przy opracowywaniu tej publikacji, znaczaco zwigkszajac tym samym jej
warto$¢ naukowaq i dydaktyczna.

Leszek Koziot
Redaktor Naczelny
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FRANCISZEK KOLBUSZ, RADOStAW PYREK*

Wspoétczesne metody sterowania produkcja
— Zintegrowany System Zarzadzania Klasy ERP I

Stowa kluczowe: zarzadzanie produkcja, metody zarzadzania, komputerowe wspomaga-
nie zarzadzania produkcja, systemy klasy MRP/ERP

Streszczenie: W artykule przedstawiono w sposob retrospektywny zintegrowany system
informatyczny zarzadzania, a w glownej mierze system komputerowy wspierajacy planowa-
nie i sterowanie przedsigbiorstwem produkcyjnym. Podano migdzy innymi identyfikacje, za-
stosowanie, wady i zalety systemow klasy MRP/ERP. Znaczng czgé¢ artykulu poswigcono
charakterystyce najnowoczes$niejszego zintegrowanego systemu zarzadzania, jakim jest sys-
tem ERP II. Poddano réwniez analizie polski rynek systemow informatycznych wspie-
rajacych zarzadzanie produkcja.

1. Uwagi wstepne

Wspolczesne systemy zarzadzania przedsigbiorstwem powstaty w efekcie diu-
gotrwatej ewolucji zatozen teoretycznych oraz rozwoju technologii oferowanych
przez przemyst komputerowy. Systemy te poczatkowo obstugiwaly obszar gospo-
darki magazynowej, by stopniowo obja¢ produkcje — MRP, finanse — MRP 1II,
dystrybucje, transport, serwis — ERP oraz zarzadzanie przedsigbiorstwem za po-
moca Internetu — ERP II. Warto doda¢, ze ostatnio pojawily si¢ nowe systemy
migdzy innymi system POLCA, ktory odznacza si¢ integracja systemu ciagnio-
nego (pull), charakterystycznego dla JIT, oraz systemu wypychania (push) ce-
chujacego tradycyjne systemy wytwarzania.

* Prof. zw. dr hab. Franciszek Kolbusz jest zatrudniony na stanowisku profesora zwyczajnego
w Katedrze Zarzadzania Matopolskiej Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Tarnowie; mgr Radostaw
Pyrek jest asystentem w Katedrze Zarzadzania Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tar-
nowie, e-mail: pyrekr@mwse.edu.pl
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Celem artykulu jest przedstawienie w retrospektywny sposob zintegrowanego
systemu informatycznego zarzadzania, a w gtdownej mierze systemow komputero-
wych wspierajacych planowanie i sterowanie przedsigbiorstwem produkcyjnym.
Podano migdzy innymi identyfikacje, zastosowanie, wady i zalety tych systemow.

Artykul adresowany jest zarowno do praktykow, jak rowniez teoretykow zaj-
mujacych si¢ zagadnieniami zwiazanymi z zarzadzaniem procesami wytworczy-
mi. Moze on zainteresowac studentow uczelni ekonomicznych na wszystkich kie-
runkach, a w szczegdlnosci na kierunku zarzadzanie.

2. Systematyzacja metod, technik i koncepgji
sterowania produkcja

Rozw¢j systemoéw zarzadzania produkcja przebiega ewolucyjnie, przy czym
kazdy nastgpny etap rozwoju wchtania poprzedni. Jako podstawe tego rozwoju
mozna przyja¢ postep w dziedzinie technologii informatycznych (ICT).

W tablicy 1 zamieszczono krotka charakterystyke metod wytwarzania uwzgled-
niajacych wykorzystanie technik komputerowych oraz koncepcji kompresji czasu.

Przewaga metody MRP 1 nad tradycyjnie stosowanymi metodami wynika
z konsekwentnego stosowania w tym podej$ciu dwoch zasad: zasady podziatu
czasowego, zasady obliczania (Jasinski (red.), 2005, s. 134).

Tablica 1

Metody wytwarzania wykorzystujace kompresj¢ czasu

Nazwa metody Definicja

Material Requirement Planning — Planowanie Potrzeb Materialowych MRP 1
jest metoda zarzadzania produkcja i zapasami produkcyjnymi obejmujaca
dziatania zwiazane z wyprzedzajacym ustaleniem rodzaju i wielkosci zadan
dla komorek produkcyjnych przedsigbiorstwa. Obejmuje planowanie potrzeb
materialowych oraz sposobow ich zaspokajania zwiazanych z realizowanymi
zleceniami produkcyjnymi.

MRP I

Manufacturing Resource Planning, czyli Planowanie Zasobow Produkcyj-
nych. Jest ona naturalna kontynuacja metody MRP I. Dodano do niej dalsze
sprzgzenia zwrotne migdzy wykonywanymi operacjami technologicznymi
oraz uzupeliono informacjami kosztowymi. Dotaczenie do funkcji planowa-
MRP II nia materialowego réwniez planowania i sterowania innymi czynnikami pro-
dukcji byto naturalnym procesem, poniewaz ulepszato harmonogramowanie
produkcji przez sprzgzenie potrzeb materialowych z innymi zaleznymi potrze-
bami, jak maszyny, powierzchnie, czynniki energetyczne, praca, informacje,
kapitat.
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cd. tablicy 1

Nazwa metody

Definicja

MRP II/ERP

Money Resource Planning — Planowanie zasobow finansowych / Enterprise
Resorce Planning — Planowanie Zasobow Przedsigbiorstwa. Wspomaga za-
rzadzanie organizacja we wszystkich istotnych zasobach oraz procesach pod-
stawowych i pomocniczych, realizowanych wewnatrz firmy i w jej otoczeniu.
Umozliwia realizowanie wigkszosci koncepcji i podejs¢ zarzadzania, w tym
podejscia marketingowego, logistycznego, finansowego i innych. Metoda daje
wglad w wyniki finansowe przedsigbiorstwa, umozliwia doktadng prognoze
zapotrzebowania.

ERP II

Podstawowa cecha odrézniajaca systemy ERP II od poprzednich jest mozli-
wos$¢ korzystania z nich poprzez siec¢ WWW. Praca w systemie moze odby-
wacé si¢ za posrednictwem standardowej przegladarki internetowej. Systemy
te umozliwiaja tworzenie portali internetowych dla klientow przedsigbiorstwa,
przedsigbiorstw kooperujacych czy wreszcie pracownikow. Portale takie
umozliwiaja bezposrednia komunikacj¢ uzytkownikow z systemem informa-
cyjnym przedsigbiorstwa.

QRM

Quick Response Manufacturing — Koncepcja Szybkiego Wytwarzania jest naj-
nowsza koncepcja wytwarzania wykazujaca silng orientacje czasowa. Mozna
ja uzna¢ za najwyzsza formg¢ ewolucji strategii czasowych. Przejmuje elemen-
ty wszystkich podej$¢ uprzednich, takich jak JIT, elastycznego wytwarzania,
technologii grupowej czy wyszczuplonej produkcji (lean production). QRM
koncentruje si¢ na redukcji czasu we wszystkich operacjach przedsigbiorstwa.

POLCA

Paired-Cell Overlapping Loops of Cards with Authorization — To koncepcja
kontroli przeplywu materialow. Zawiera elementy systemu ciagnionego (pull),
charakterystycznego dla JIT, oraz systemu wypychania (push) cechujacego
tradycyjne systemy wytwarzania.

DRP

Distribution Requirements Planning — Planowanie dystrybucji — stosowany
w zarzadzaniu logistycznymi procesami dystrybucji, usprawnia zarzadzanie
procesami dostaw wyrobdw finalnych do sieci dystrybucyjnej, obejmuje na-
stgpujace zagadnienia: kompletacje partii, dobdr i wykorzystanie $rodkow
transportu, dyspozycje wysylek, sterowanie zapasami w magazynach.

LRP

Logitisc Requirements Planning — Planowanie logistyki — powstat z polacze-
nia systemu MRP z systemem DRP. Wiaze rynek odbiorcéw przedsigbiorstwa
produkcyjnego z rynkiem jego dostawcoéw, zapewniajac dynamiczne za-
rzadzanie przedsigbiorstwem z mozliwoscia szybkiego adaptowania si¢ opro-
gramowania do zmian w zarzadzaniu przedsigbiorstwem.

T

Just in Time — Dokladnie na czas — podstawowym celem funkcjonowania fir-
my jest perfekcyjne dostosowanie wyjs¢ systemu produkcyjnego do potrzeb
rynku, przy eliminacji wszelkich przestojow i marnotrawstwa. JIT oznacza
system produkcji bez zapasow, gtownie elementéw sktadowych wyrobow fi-
nalnych bazujac na efekcie ssania, czyli produkcji na konkretne zapotrzebo-
wanie.
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cd. tablicy 1

Nazwa metody Definicja

Jest metoda zarzadzania produkcja oparta na przeptywie dokumentow w po-
staci kart dotaczanych do wozkow, ktorymi dostarczane sa niewielkie ilosci

podzespotéw i innych materiatow potrzebnych do produkcji. KANBAN to
KANBAN oo L . . .
system organizacji dostaw czg$ci, potfabrykatow, materiatow do produkcji
w momencie wystapienia faktycznego zapotrzebowania na te elementy, sys-
tem zapewnia S$cislejsza kontrole zapasow.

Optimized Production Technology — Technologia Optymalnej Produkcji jest
jedna z nowszych metod sterowania produkcja. Posiada cechy omoéwionych
wczesniej systemow MRP I, MRP II oraz JIT. Niezbgdnym elementem jest
wykorzystanie odpowiednio opracowanych narzgdzi informatycznych. Scha-
OPT rakteryzowaé ja mozna jako:

— filozofig optymalizacji planowania i harmonogramowania,

— narzedzie modelowania operacji produkcyjnych,

— oprogramowanie do planowania zdolnosci produkcyjnych,

— narzedzie do koordynacji wysitkéw w marketingu, przygotowaniu

i realizacji produkeji dla osiagnigcia korzysci.

Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie (Brzezinski (red.), 2002, s. 430-463; Durlik, 2000,
. 204-231; Laskowska, 2002, s. 116; Suri, Krishnamurthy, 2003, s. 5).

Rozwo6j metody MRP przebiegat rownolegle z rozwojem techniki komputero-
wej. Laczy ona sterowanie zapasami z planowaniem produkcji. Reczne przetwa-
rzanie danych wej$ciowych powodowato, ze adaptacje planow oraz harmonogra-
mow nie nadazaty za zapotrzebowaniem procesu planowania i sterowania produk-
cji, komputery wyeliminowaly kwesti¢ pracochtonnosci obliczen i czasu. Postgpo-
wanie takie umozliwito potaczenie w jeden kompleksowy system takich zagad-
nien, jak: przewidywanie, okreslenie wielkosci zamowien i1 termindow dostaw,
okreslenie wielkosci partii produkcyjnych, momenty rozpoczgcia produkeji i wiel-
kosci zapas6w w magazynach oraz w procesie wytwarzania.

Dlatego MRP jest dobrym przyktadem zastosowania systemow wspomaganych
technika komputerowa. Ponizej zamieszczono podstawowe korzysci, jakie wy-
stapily po zastosowaniu metody MRP I w przedsigbiorstwach, a mianowicie:
niski poziom zapaséw, produkowanie mozliwie bez spdznien, przyspieszenie
1 opdznienie wykonania zamoéwien, dlugoterminowe planowanie rozwoju zdolnos-
ci produkcyjnych (Brzezinski (red.), 2002, s. 436).

Nastgpna metoda wykorzystywana przy zarzadzaniu produkcja jest MRP 1L
Czysto ilosciowa metoda MRP 1 coraz bardziej zaczynata wiaza¢ si¢ z rachunko-
woscia przedsigbiorstwa. Wynikato to z rosnacych potrzeb przedsigbiorstw, aby
traktowa¢ cate przedsigbiorstwo jako zwarty system, sktadajacy si¢ z podsyste-
mow S$cisle od siebie zaleznych, a jednoczes$nie postgp w technice komputerowe;j
umozliwit taki rozwdj metody.
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Kolejnym etapem w ulepszeniu metody bylo dodanie informacji o postgpach
produkcyjnych i relacjach czasu oraz wielkosci sprzedazy. Kiedy zastosowano
jeszcze sprzgzenie zwrotne procesu produkcji potaczone z planowaniem, sterowa-
niem procesem wytwarzania, caly proces gospodarczy firmy stal si¢ systemem
zamknigtym w dziedzinie planowania i sterowania produkcja.

Zalozenia metody MRP w trzech obszarach' mozna uja¢ w nastepujacy spo-
sob: kontrola zapaséw, ustalanie priorytetéw operacyjnych, kontrola wykorzysta-
nia zdolnosci produkcyjne;j.

Baza danych, jaka postuguje si¢ MRP II, jest przydatna do badan symulacyj-
nych. MRP II moze symulowa¢ alternatywne plany produkcyjne i sprawdzac traf-
no$¢ decyzji przed ich rozpoczeciem. Daje to mozliwos¢ firmie stosujacej MRP 11
starannego sprawdzenia wynikéw ewentualnych decyzji, co znacznie usprawnia
zarzadzanie. Wspolna baza danych daje dostgp do odpowiednich informacji ko-
morkom wykonawczym w przedsigbiorstwie, dzialajacym na réznych poziomach
operacyjnych, co przyczynia si¢ do wzrostu efektywnosci pracy. Tak wigc meto-
dologia MRP 1II jest duzym krokiem naprzéd w ogélnej syntezie systemdéw pro-
dukcyjnych (Durlik, 2000, s. 225).

Jednak niedoskonato$¢ metod MRP I i MRP II staty si¢ bodZzcem do stworze-
nia jeszcze lepszej metody MRP III/ERP (Metedith, Shafer, 2002, s. 327-329).

Ciagly rozwoj 1 dynamika zmian to cechy charakterystyczne obecnej rzeczywi-
stosci. Nic wiec dziwnego, ze naukowcy i praktycy, zajmujacy si¢ problemami
zarzadzania produkcjg nie poprzestali na systemie MRP II, ale ciagle udoskonalaja
go dazac do kolejnego szczebla w drabinie systeméw typu MRP — MRP III/ERP.
Wplywa na to nieustanny rozwdj technik komputerowego wspomagania zarzadza-
nia.

Nowy system MRP III/ERP powstat na bazie metod MRP i MRP II. Harmono-
gram podstawowy opracowywany jest za pomoca dostgpnych narzedzi do pro-
gnozowania zapotrzebowania. Metoda MRP III koncentruje si¢ tylko na raporto-
waniu tych pozycji, ktore nie mieszcza si¢ w wyznaczonych dopuszczalnych tole-
rancjach. Parametry pracy w metodzie planowania zasobow przedsigbiorstwa ba-
zuja na regutach szeroko pojetego zarzadzania, dynamicznej regulacji parametrow
takich, jak czas wyprzedzenia, czy zapas idealny oraz zamierzonej wydajnosci.
Metoda planowania popytu stanowi gldwna czes¢ catego modelu MRP III.

' W ramach MRP II analizie poddane sa wszystkie poziomy zarzadzania, tj. poziom strategicz-
ny, taktyczny oraz operatywny. Na poziomie strategicznym ustalone zostaja ogoélne cele firmy, plan
produkcyjny obowiazujacy grupy finansowe i pozostale grupy realizujace go (ktére musza zapewnic
odpowiednie $rodki finansowe i rzeczowe dla wyprodukowania w okreslonym czasie uzgodnionej
ilogci wyrobu lub ustugi) oraz inne grupy w sferze marketingu, dystrybucji i sprzedazy. Na pozio-
mie taktycznym modelu nadzorujacy gtowny harmonogram produkcji, wykorzystujac system kom-
puterowy. Na poziomie operatywnym wazne jest potaczenie dzialan produkcyjnych pomocniczych
z biznes planem i wynikami finansowymi uzyskanymi na szczeblu strategicznym firmy (Brzezinski
(red.), Warszawa 2002, s. 439).
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Zarowno MRP I, MRP II, jak i MRP III/ERP sa ukierunkowane na zapewnienie
uzytecznosci wytwarzanych wyrobow w okreslonej ilosci, w okreslonym miejscu
i okreslonym czasie. Takie podejscie jest charakterystyczne dla metody JIT. Moz-
na nawet stwierdzi¢, ze metody te sa nierozerwalnie ze soba zwiazane. Oczywis-
cie zastosowanie MRP jest uwarunkowane zastosowaniem JIT i odwrotnie.

Koncepcja JIT® zaktada, ze dostawa powinna docieraé do odbiorcy w momen-
cie, kiedy jest mu akurat potrzebna, i w wielko$ci odpowiadajacej aktualnemu za-
potrzebowaniu. Zorganizowanie zapotrzebowania zgodnie z ta koncepcja pozwoli
zrezygnowa¢ z gromadzenia zapasdw W magazynie, co przyniesie znaczne
zmniejszenie wielkosci zasobow finansowych zwiazanych z przedmiotami pracy
znajdujacych si¢ w przedsigbiorstwie (Liwowski, Koztowski, 2006, s. 105).

Integralnym elementem systemow JIT jest metoda zarzadzania produkcja
KANBAN. System KANBAN uruchamia wytwarzanie sktadnikow wyrobdéw do-
piero wowczas, gdy pojawia si¢ na nie zapotrzebowanie, jest wigc catkowitym
zaprzeczeniem systemu tradycyjnego.

W systemie KANBAN do sterowania iloscia i czasem przeptywu materialow
uzytkowane sa dwa rodzaje kart: karta produkcji (zlecenie produkcji — KAN),
karta zapotrzebowania (zlecenie przeptywu — BAN), (Brzezinski (red.), 2002,
s. 458).

Metoda OPT zostata opracowana i opatentowana w 1990 r. przez Amerykanina
N. E. Goldratta. Poczatkowo stosowano ja jako metode planowania i harmono-
gramowania produkcji. Z czasem rozszerzono o filozofi¢ optymalizacji dziatan
operatywnych w przedsigbiorstwie (Brzezinski, 2002, s. 448).

Filozofia OPT” jest obecnie stosowana do wzmocnienia istniejacych systemow
sterowania produkcja (MRP I, MRP II) albo Just in Time. Gléwnym celem OPT
jest maksymalizacja wyniku produkcyjnego przy okreslonych czynnikach produk-
cyjnych. Dziatania te polegaja przede wszystkim na eliminacji ,,waskich gardet”*
produkcyjnych.

Podane zasady filozofii OPT moga by¢ stosowane w przedsigbiorstwie bez
wdrozenia specjalistycznych, informatycznych pakietdow programowych, chociaz
ich istnienie w przedsigbiorstwie wplywa na znaczne skrocenie czasu wykonania
operacji obliczeniowych, a tym samym przyczynia si¢ do sprawniejszego funkcjo-
nowania calego systemu.

System OPT pehi¢ moze rolg swoistego ,,pomostu” migdzy systemami MRP II,
(MRP II/ERP) a metoda Just in Time. Powigzania pomig¢dzy tymi systemami
przedstawia rysunek 1.

2 Wigcej na temat podstaw JIT w: (Brzezinski (red.) 2002, s. 453-454, Durlik; cz. 1, 2000,
s. 225-228).

? Zob. wigcej nt. Systemu Technologii Optymalnej Produkcji (OPT) w: (Durlik, cz. 1, 2000,
s. 229-230).

* Waskim gardlem” nazywamy taki element procesu produkcyjnego, ktéry mimo iz wykorzy-
stywany jest i zuzywany w 100%, nie zapewnia maksymalnej produkcji.
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Rys. 1. Powiazania MRP II, JIT oraz OPT

Zrodto: Brzezinski, 2002, s. 449.

Zaréwno MRP 11, jak i JIT sa ukierunkowane na zapewnienie uzytecznosci
wytwarzanych wyrobow w okres§lonej ilosci, w okreslonym miejscu i okreslonym
czasie. Takie podejscie jest charakterystyczne dla koncepcji zintegrowanego
zarzadzania logistycznego 1 wynika niejako z podstawowej, najczesciej spotyka-
nej w literaturze przedmiotu definicji systemu logistycznego.

Mozna wige stwierdzi¢, iz metody: MRP II, OPT i JIT powinny by¢ nieroze-
rwalnie ze soba zwiazane. W metodzie MRP II konieczne jest wykorzystanie za-
awansowanej techniki komputerowej gwarantujacej odpowiednie wspotdziatanie
tej metody z OPT. W kolejnym kroku, taczacym JIT i OPT, zastosowanie infor-
matyki jest wskazane dla poprawy parametrow funkcjonowania catego uktadu,
chociaz moze on dziata¢ stosunkowo sprawnie rowniez przy tradycyjnej, ,,niezin-
formatyzowanej” organizacji pracy.

Planowanie zapotrzebowania materiatowego (ang. Material Requirements Plan-
ning — MRP) bylo poczatkowo systemem kontroli stanu zapasow wspomagajacym
harmonogramowanie planu produkcji, poprzez sktadanie zamdéwien na surowce
oraz materiaty do produkcji, we wiasciwej ilosci i we wlasciwym czasie. Wraz ze
wzrostem mozliwosci obliczeniowych komputerow, koncepcja objeta réwniez
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inne zasoby przedsigbiorstwa. MRP zostato zastapione przez Planowanie zasobow
produkcyjnych (ang. Manufacturing Resource Planning — MRP 1I). System ten
oprocz planowania i kontroli stanow zapasow surowcow i materiatow do produk-
cji obejmuje rowniez planowanie i kontrole mocy produkcyjnych przedsigbior-
stwa. Jesli zdarzy sig, ze moce produkcyjne sa zbyt mate do wyprodukowania za-
moéwionych wyrobow, system zmienia automatycznie harmonogram produkcji.
Z czasem MRP II zaczgto zastgpowac systemem MRP III (obejmujacym réwniez
finanse, ludzi i majatek trwaly) laczonym niejednokrotnie z systemem JIT. Obec-
nie coraz wigcej przedsigbiorstw wdraza zintegrowane systemy zarzadzania klasy
ERP (ang. Enterprise Resource Planning). Wywodza si¢ one z MRP II, dostar-
czaja bardziej wszechstronnych analiz, obejmuja wszystkie procesy i zasoby fir-
my oraz pozwalaja na integracj¢ procesow kluczowych.

3. Zintegrowany System Zarzadzania klasy ERP I

Systemy klasy ERP II musza wypetnia¢ wszystkie wymagania postawione sys-
temom wczesniej zaprezentowanym. Dodatkowo wykazuja one wlasciwosci, dzig-
ki ktorym zaliczaja si¢ do najbardziej zaawansowanych narz¢dzi wspierajacych
zarzadzanie.

Jak mozna zauwazy¢ na rysunku 2 wystepuja bezposrednie powigzania pomig-
dzy systemem ERP i ERP II. Idea e-commerce jest nowoczesna forma handlu
elektronicznego, wymiany towaréw i ustug pomigdzy przedsigbiorstwami uczest-
niczacymi w obrocie na gietdach elektronicznych. ERP II jest koncepcja nieco
szersza, bo chociaz czynnikiem, ktory przeksztatcit ERP w ERP II byt takze In-
ternet, to ERP II obejmuje swoja funkcjonalno$cia nie tylko obrét towarow
i uslug oraz elektroniczna wymiang dokumentéw z nimi zwigzanych migedzy ku-
pujacymi i sprzedajacymi, lecz takze miedzy partnerami.

Podstawowa cecha odrézniajaca systemy ERP II od poprzednich jest mozli-
wos¢ korzystania z nich poprzez siec¢ WWW. Praca w systemie moze odbywac
si¢ za posrednictwem standardowej przegladarki internetowej. Systemy te umozli-
wiaja tworzenie portali internetowych dla klientoéw przedsigbiorstwa, przedsig-
biorstw kooperujacych czy wreszcie pracownikow. Portale takie umozliwiaja bez-
posrednia komunikacj¢ uzytkownikéw z systemem informacyjnym przedsigbior-
stwa. Klienci moga uzyskiwa¢ informacje o dostgpnosci poszczegdlnych wyro-
boéw, zamawiaé je czy otrzymywac informacje o stanie wczesniej ztozonych za-
mowien.

Podwykonawcy moga sami sprawdzaé biezacy stan zapaséw produkowanego
przez siebie elementu i dopasowywac swoj plan produkcyjny do zamowien gene-
rowanych przez system MRP odbiorcy, natomiast pracownicy przedsigbiorstwa,
nawet bedac poza nim, moga zdobywac¢ informacje o obecnym stanie wybranych
przez siebie dziedzin dziatalnoSci.
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Rys. 2. Od architektury ERP do ERP II

Zrddto: Rzewuski, 2008.

Roéznica pomigdzy systemami klasy ERP i ERP II (Lech, 2003, s. 20) polega
wigc przede wszystkim na elastycznos$ci tych drugich dla podmiotow zewngtrz-
nych dzigki technologii internetowe;.

Dodatkowo systemy ERP II, oprocz funkcjonalno$ci umozliwiajacej pla-
nowanie zasobow rzeczowych i finansowych przedsigbiorstwa, zawieraja oprogra-
mowanie pozwalajace na zarzadzanie kontaktami z klientem tzw. CRM — Custo-
mer Relationship Management.

Reasumujac, systemy ERP II to zintegrowane systemy zarzadzania, wspierajace
metodyke planowania zasobow przedsigbiorstwa — MRP II, umozliwiajace plano-
wanie i zarzadzanie majatkiem finansowym, a takze wspierajace kontakty ze Swia-
tem zewngtrznym, dzigki komunikowaniu si¢ z systemem poprzez siec¢ WWW.

4. System ERP - charakterystyka rynku w Polsce

Na polskim rynku systemoéw klasy ERP obecne sa rozwiazania zar6wno $wia-
towych potentatdéw w dziedzinie systemow zintegrowanych (np. SAP, ORACLE),
jak i rodzimych producentéw (np. TETA, BPSC). Liderem rynku pozostaje juz od
wielu lat firma SAP, ktéra w roku 2005 roku miata 34,8% udzialu w polskim
rynku (por. rys. 3).

Obecnie, niemal wszystkie duze firmy maja juz wdrozone zaawansowane roz-
wigzania informatyczne i jezeli beda zainteresowane inwestycjami w systemy in-
formatyczne to zdecyduja si¢ jedynie na instalacje nowszych wersji oprogramo-
wania. Firmy dostarczajace zaréwno systemy, jak i ustugi wdrozeniowe begda
zmuszone w wigkszym niz dotychczas stopniu skierowacé swoja oferte w zakresie
systemow informatycznych do rozleglego rynku preznie rozwijajacych si¢ Sred-
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Rys. 3. Udziat dostawcow systemow klasy ERP w polskim rynku w 2005 roku

Zrodto: Parys, 2007, s. 449.

nich firm, ktorych liczbe szacuje si¢ w Polsce na nie mniej niz 50 tysigcy (Kab-
za, 2002; Parys, 2007, s. 449).

Dynamiczny wzrost polskiej gospodarki, a co za tym idzie coraz lepsza kondy-
cja finansowa firm dziatajacych na rynku przektada si¢ na dobre wyniki inwesty-
cyjne. Dotyczy to takze rynku systemow klasy ERP. W roku 2003 rynek ten
osiagnat wartos¢ 108 mln USD, rok pdzniej 135, aby w roku 2006 przekroczyé
poziom 187 miliondéw (por. rys. 4).
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Rys. 4. Warto$¢ rynku systeméw klasy ERP w Polsce
* warto§¢ prognozowana

Zrodto: Raport, 2006, s. 8.
Jak wida¢ na powyzszym rysunku wzrost polskiego rynku ERP bedzie odzna-

czal si¢ wysoka dynamika. Wedlug badan IDC do 2009 roku rynek ten bedzie
wzrastal w tempie 16,5% rocznie. Wedlug badan Forrester Research z grudnia
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2006 roku wydatki na teleinformatyke, w tym uslugi w Europie Zachodniej
i Srodkowej (do tego regionu zaliczana jest rowniez Polska), wyniosty w roku
2007 ponad 400 miliardow USD, co pozwolilo osiagnaé 4—5-procentowy wzrost
w stosunku do roku ubieglego (Danylczenko, 2007a, s. 13).

W obszarze naktadow finansowych na systemy informatyczne najwigkszy
wzrost stanowia wydatki zwiazane z wdrozeniem systemow obiegu dokumentow,
systemow klasy ERP oraz CRM, jak rowniez systemow baz danych (por. rys. 5).

51,5%

Obieg dokumentow 54,1%

Bazy danych 39.3%
m 2005
m2006
CRM
ERP %

Rys. 5. Plany wydatkéw zwiazanych z wymiana/rozszerzeniem systemow
w perspektywie najblizszych 2-3 lat

Zrodto: Danylczenko, 2007a, s. 13.

Firmy $redniej wielkosci wdrazaja rozwiazania klasy ERP w miejsce dotych-
czas eksploatowanych systeméw dziedzinowych. Dla zdecydowanej wigkszosSci
tych firm wdrozenie systemu klasy ERP jest synonimem kompleksowej informa-
tyzacji. ERP zapewnia bowiem wsparcie podstawowych procesow biznesowych
oraz podstawowych procesow pomocniczych, do ktérych naleza m.in. kadry oraz
ksiggowos¢. W szczegolnosci te dwa zakresy funkcjonalne wspierane sg przez
specjalistyczne systemy dziedzinowe, ktore po wdrozeniu systemu klasy ERP zo-
staja zintegrowane z innymi dziatami firmy.

Firmy s$rednie decydujace si¢ na wdrozenie systemu zintegrowanego maja do
wyboru dwa warianty. Moga skorzysta¢ z rozwigzania dedykowanego dla firmy
sredniej wielkosci lub tez zdecydowac si¢ na dostosowanie duzego systemu do
wlasnych mozliwo$ci, co zazwyczaj sprowadza si¢ do wdrozenia kilku, przysto-
sowanych do specyfiki firmy modutow funkcjonalnych systemu. Moduty te moz-
na podzniej, w miar¢ rozwoju firmy 1 jej potrzeb, uzupetié poprzez wdrozenie
i zintegrowanie kolejnych modutéw. Rozwigzanie takie jest dobre szczeg6lnie dla
firm dysponujacych ograniczonymi $rodkami finansowymi, ktére moga przezna-
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czy¢ na informatyzacje¢. Przez wdrozenie okrojonej wersji duzego systemu moga
pozna¢ jego funkcjonalno$¢ i po pewnym czasie precyzyjnie okresli¢ o jakie za-
kresy funkcjonalne mozna go rozbudowa¢. Wedtug badan IDC w roku 2006 naj-
wigkszy wzrost przychodow z tytutu zakupu i wdrozenia systemu klasy ERP
przyniosty firmy zatrudniajace od 100 do 500 pracownikéw (Raport Teleinfo,
2006, s. 8). Mozna przypuszczac, iz takie wlasnie firmy, takze i w latach nastgp-
nych, biorac pod uwage dobre wyniki polskiej gospodarki, beda zgtaszaty wigk-
szo$¢ popytu na systemy tej klasy.

Tym, co w ostatnim czasie wyraznie zdobywa uznanie przysztych uzytkownikéw
systemow ERP sa rozwiazania prekonfigurowane. Ich istota sprowadza si¢ do pew-
nego ograniczenia funkcjonalno$ci (w pordwnaniu z pelnymi wersjami systemu), kto-
re jednak nie przekresla rozwoju oraz transferu najlepszych praktyk biznesowych.
Zasadnicza zaleta rozwiazan prekonfigurowanych jest relatywnie niska cena, szybkie
wdrozenie oraz mozliwos¢ tatwej migracji ku wersji pelnowymiarowe;.
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planowany
Projekt nie jest -100/
realizowany °

Projekt jest
realizowany

27%

1
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Rys. 6. Realizacja projektéw zwiazanych z wdrozeniem ERP na uczelniach w Polsce

Zrb6dto: Danylczenko, 2007b, s. 18.

Systemy zintegrowane klasy ERP weszty takze na rynek edukacyjny szkot wyz-
szych, ktory w ostatnim czasie ulegl takiej ewolucji, ze obecnie podlega tym sa-
mym prawom, co inne rynki (por. rys. 6). Aby sprosta¢ wymaganiom wspotczes-
nego studenta (klienta), zachowaé¢ konkurencyjno$¢ oraz efektywnos$¢ dzialania
uczelnie coraz czgsciej decyduja si¢ na wykorzystanie nowoczesnych systemow
informatycznych wspomagajacych i1 usprawniajacych dziatania administracyjne
i dydaktyczne. 43% uczelni planuje realizacj¢ projektow inwestycyjnych w zakre-
sie ERP, natomiast 27% jest w trakcie realizacji takiego projektu (Danylczenko,
2007b, s. 18).
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5. Zakonczenie

Globalizacja rynku oraz dazenie do przewagi konkurencyjnej zwigkszaja wy-
magania w stosunku do systemow informatycznych wspomagajacych zarzadzanie.
Systemy ERP stanowia narzgdzie umozliwiajace szybki dostgp do potrzebnej
1 istotnej informacji na wszystkich poziomach zarzadzania organizacja gospo-
darcza. Odgrywaja takze wazna rolg¢ w dziataniu systemoéw wczesnego ostrzega-
nia poprzez monitorowanie sygnatow naplywajacych z zewnatrz i wewnatrz
przedsigbiorstwa, pozwalajacych dostrzec mozliwe zagrozenia dla jego dziatal-
nosci.

Dazenie organizacji gospodarczych do poprawy efektywnosci dziatania i pod-
niesienia jako$ci obstugi klientbw wymaga stosowania podejscia procesowego.
Systemy ERP wymuszaja orientacje procesowa, poniewaz wspomagajq realizacje
procesow biznesowych.

Kierunek ewoluowania strategii produkcyjnych jest efektem dostosowywania
si¢ przedsigbiorstw produkcyjnych do coraz wigkszych wymagan rynku. Poczat-
kowo wymagania te dotyczyly obnizenia cen produktow, wigc posrednio kosztow
ich wytwarzania. Nowoczesne metody sterowania produkcja takie, jak MRP I,
MRP II, MRP HI/ERP czy tez systemy sterowania produkcja Just in Time,
KANBAN, OPT daja przedsigbiorstwu zdecydowanie wigksze mozliwosci adapta-
cji do dynamicznych zmian na rynku. Dzigki tym metodom przedsigbiorstwo
moze uzyskiwac lepsze wyniki finansowe, np. droga eliminacji marnotrawstwa,
co prowadzi w efekcie do znaczacego wzrostu jego konkurencyjnosci.
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Modern Methods of Production Management —
Integrated Management System of ERP Il Class

Summary: the article presents an integrated technological system of management retro-
spectively, in particular the computer system supporting planning and operating a production
enterprise. Furthermore, it provides, among other things, identification, application, advan-
tages and disadvantages of MRP / ERP class systems. The major part of the article is dedi-
cated to a description of the most advanced integrated system of management which is ERP 1II
system. The Polish market of information systems supporting production management was
analysed as well.

Key words: production management, management methods, computer support of produc-
tion management, MRP/ERP class systems
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cyjnos¢ regionu

Streszczenie: W artykule przedstawiono tezg, zgodnie z ktora zarzadzanie strategiczne
przedsigbiorstwa turystycznego wynika z kompleksowego popytu na oferowane przez nie
ustugi. Poniewaz popyt turystyczny wystgpuje w postaci konglomeratu potrzeb i pragnien
pojawiajacych si¢ w zwiazku z czasowa zmiana miejsca pobytu, jego zaspokojenie wymaga
wspotistnienia 1 wspoétdziatania wielu réznych podmiotéw obstugi ruchu turystycznego,
a w tym rowniez konkurencyjnosci regionu. W opracowaniu tym podano metodyke for-
mulowania strategii firmy turystycznej uwzgledniajaca analizg konkurencyjnosci destynacji,
tj. regionu stanowiacego obszar recepcji turystycznej.

1. Uwagi wstepne

Wszelkie biezace decyzje i operacje wykonywane w przedsigbiorstwie tury-
stycznym' powinny by¢ podporzadkowane strategii ogélnej, ktora wyznacza kie-
runek dziatania umozliwiajacy osiagnigcie dlugookresowych celow. Formutowa-
nie 1 wdrazanie strategii stanowia kluczowe etapy zarzadzania strategicznego,
rozumianego jako proces adaptacji przedsigbiorstwa do zmieniajacych si¢ warun-

* Prof. zw. dr hab. Leszek Koziot jest zatrudniony na stanowisku profesora zwyczajnego w Ka-
tedrze Zarzadzania Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie, pelni rowniez funkcje
jej kierownika; mgr Marcin Zmigrodzki jest asystentem w Katedrze Turystyki i Rekreacji Matopol-
skiej Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Tarnowie.

! Przedsigbiorstwo turystyczne jest podstawowa jednostka organizacyjna gospodarki, stuzaca za-
spokojeniu potrzeb spolecznych, tworzona w celu osiagania efektow ekonomicznych przez produk-
cje dobr shuzacych turystom i §wiadczenie ustug turystycznych. Jest samodzielna i samofinansujaca
si¢ jednostka gospodarcza, posiadajaca osobowo$¢ prawna (Bednarska i in., 2007, s. 11).
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kéw funkcjonowania, nastawiony na zwigkszenie zdolnosci wykorzystania szans
oraz ograniczenie sity oddzialywania zagrozen generowanych przez otoczenie, ze
zwrdceniem uwagi szczegdlnie na konkurencyjno$¢ obszaru recepcji turystyczne;.

Celem artykutu jest oméwienie specyfiki planowania strategicznego ze szcze-
g6lnym uwzglednieniem konkurencyjnosci regionu, na ktéorym ono funkcjonuje,
wraz z podaniem specyficznych metod i technik badania tej konkurencyjnosci.

Artykul przeznaczony jest dla studentow wyzszych uczelni, zwlaszcza kierun-
kow zwiazanych z organizacja, ekonomika i zarzadzaniem turystyka oraz shucha-
czy rozmaitych form studiow podyplomowych, uczestnikéw kurséw i szkolen do-
skonalacych umiejgtnosci w zakresie zarzadzania turystyka. Powinien rowniez za-
interesowac osoby zajmujace si¢ zagadnieniami turystyki w praktyce miedzy in-
nymi przedstawicieli samorzadow.

2. Etapy formutowania strategii przedsiebiorstwa turystycznego

Formutujac strategi¢ w przedsigbiorstwie turystycznym nalezy postgpowac we-
dlug pewnej procedury, ktora zagwarantuje osiagnigcie zatozonych celow rynko-
wych. Kazda strategi¢ tworzy sig specjalnie na potrzeby konkretnego przedsig-
biorstwa, przy uwzglednieniu wymogow sytuacyjnych oraz potencjatu firmy. Nie
jest mozliwe pelne ujednolicenie dziatan podejmowanych w celu budowy i reali-
zacji strategii. Mozna jednak wyodrebni¢ pewne fazy, ktore powinny by¢ realizo-
wane przy tworzeniu kazdej strategii. Etapy procesu formutowania strategii
w przedsigbiorstwie turystycznym przedstawiono na rysunku 1.

Okreslenie misji i wizji przedsigbiorstwa turystycznego

v

Formulowanie celow:
— segmentacja rynku
— analiza sytuacji przedsigbiorstwa w segmentach <+
— analiza potencjatu przedsigbiorstwa
— ocena sytuacji ustug/produktéw przedsigbiorstwa
h 4

Wyb6ér segmentu rynku docelowego

v

Opracowanie strategii przedsigbiorstwa turystycznego:
— opracowanie opcji strategicznych
— ocena wariantow strategii
— wybor najlepszego wariantu
— opracowanie biznes planu

’ Implementacja strategii ‘

v
’ Kontrola strategii ‘ -

Rys. 1. Proces formulowania strategii przedsigbiorstwa turystycznego

Zrbodto: opracowanie whasne na podstawie: Mazurkiewicz, 2002, s. 32.
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W pierwszym etapie nalezy zdefiniowa¢ misj¢ oraz wizj¢ przedsigbiorstwa tu-
rystycznego. Misja jest najwazniejszym uzasadnieniem racji istnienia przedsig-
biorstwa, okres$la gtdéwne wartosci, dla ktoérych zostato powotane, ktore realizuje
przez swoja dziatalnos¢. Jest to charakterystyczna rola odgrywana przez firme,
wyrazajaca jej odregbnos¢ (tozsamos$¢ organizacyjna) i sens istnienia. Podstawowa
funkcja misji jest zdefiniowanie ram, w ktorych zawarte sa wybory strategiczne
przez wyznaczenie obszarow dziatalnos$ci. Misja jest rowniez wazna jako instru-
ment zarzadzania (Stabryla, 2000, s. 48-49). Wizja konkretyzuje i rozwija
przestanie misji. W swojej istocie jest to wyobrazenie pozadanej przysztosci, ob-
raz (koncepcja modelowa) funkcjonowania i pozycji firmy opisujacy w katego-
riach aspiracji przyszto$¢ przedsigbiorstwa. Oprocz funkcji kierunkujacej wizja
petni takze funkcje porzadkujaca, poniewaz systematyzuje wartosci i cele w fir-
mie® oraz funkcje aktywizujaca, gdyz pobudza motywacje i zaangazowanie pra-
cownikéw oraz inspiruje do doskonalenia i wyznacza poziom aspiracji (Stabryta,
2000, s. 158).

Segmentacja rynku, analiza i ocena sytuacji przedsigbiorstwa w segmentach
oraz ocena sytuacji ushug/produktéw, ktore oferuje, sa niezbedne do sformutowa-
nia celow rozwojowych. Dzialania te stanowia etap drugi budowania strategii fir-
my branzy turystycznej. Na ich podstawie mozna ustali¢, ktory segment przedsig-
biorstwo wybierze jako swoj rynek docelowy oraz jakie ustugi/produkty beda do-
starczane, aby spelni¢ wymagania klientow tworzacych ten rynek. Dzialajac na
rynku, przedsi¢biorstwo turystyczne ma do czynienia ze zré6znicowanymi wyma-
ganiami roéznych grup klientéw i1 zanim ich nie rozpozna nie powinno wprowa-
dza¢ na rynek witasnych ustug. Takie dziatanie pozwala z jednej strony uniknac
niewlasciwych decyzji i dodatkowych kosztow, a z drugiej wybrac te segmenty,
ktore moga dostarczy¢ najwigcej korzysci (szanse rynkowe).

Wybor segmentu docelowego wiaze si¢ z przygotowaniem prognozy zmian, ja-
kie moga nastapi¢ w najblizej przysztosci w obrebie kazdego segmentu. Nalezy
przede wszystkim uwzgledni¢ w prowadzonej analizie nast¢pujace zmienne: wiel-
kos$¢ rynku, tempo wzrostu rynku, przecigtna marza zysku, wrazliwo$¢ na infla-
cje, jako$¢ produktéw, wymagania technologiczne, udziat w rynku.

Zebraniu informacji o ksztaltowaniu si¢ wymienionych czynnikow stuzy anali-
za strategiczna przedsigbiorstwa turystycznego. Pozwala ona wyodrgbni¢ podsta-
wowe czynniki, ktore beda ksztattowac sytuacje rynkowa przedsigbiorstwa i okres-
la¢ zakres ich wplywu na funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Przeprowadzona anali-
za powinna da¢ odpowiedz na nastgpujace pytania (Gotembski, 2002, s. 114-115):

— jakie jest natezenie konkurencji w wybranym segmencie,

? System zarzadzania kazdego przedsigbiorstwa mozna, a nawet nalezy rozpatrywa¢ w aspekcie
instrumentalnym. Determinantami w ten sposob pojmowanego modelu systemu zarzadzania sa sto-
sowane metody i techniki zarzadzania takie przyktadowo, jak controlling, benchmarking, lean ma-
nagement, outsourcing, TQM, BSC, czy pragmatyka gospodarcza.
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— jakie cechy posiadaja obecni klienci i kto jeszcze moglby zosta¢ klientem
przedsigbiorstwa,

— jakie sg potrzeby i oczekiwania klientow,

— jaki poziom reprezentuje istniejaca baza turystyczna i jak mozna ja ulep-
szy¢,

— jakie sa uwarunkowania ekonomiczne spoteczne i $rodowiskowe regionu.

Jak mozna zauwazy¢ cz¢$¢ tych pytan (kwestii) dotyczy obszaru recepcji tury-
stycznej, destynacji, czgsto rywalizujacych migdzy soba o turystow. Przez konku-
rencyjnos$¢ regionu (ORT) rozumie si¢ zdolno$¢ przystosowania do zmieniajacych
si¢ warunkow, zwtlaszcza za$ do poprawy pozycji konkurencyjnej we wspotza-
wodnictwie migdzy regionami (Nawrot, 2006). Przewage konkurencyjna osiagaja
te regiony, ktorych produkt lub produkty turystyczne w wyzszym stopniu w po-
rébwnaniu z obszarami konkurencyjnymi spetniaja oczekiwania i zaspokajaja po-
trzeby nabywcow.

W ostatnich latach pojawily si¢ nowe koncepcje badania konkurencyjnosci de-
stynacji, przy czym szczegélne miejsce wérod nich zajmuje model Ritchiego
i Croucha (rys. 2).

W powyzszym, zintegrowanym modelu konkurencyjnosci i rozwoju zréwno-
wazonego ORT Ritchiego 1 Croucha wyrdzniono pigé grup czynnikéw wyni-
kajacych z makrootoczenia i mikrootoczenia, ktore wptywaja na konkurencyjnos¢
regionu. W szczegodlnosei s to:

— czynniki wzmacniajace 1 doskonalace,

— otoczenie dalsze,

— sytuacja wewngtrzna,

— kluczowe zasoby i1 czynniki przyciagajace odwiedzajacych,

— czynniki 1 zasoby wspomagajace.

Klasyfikacja ta nasuwa spore watpliwosci, niejasne sa rowniez kryteria wyod-
rgbnienia owych grup czynnikéw. Jak mozna zauwazy¢, po czesci nie sq one dys-
junktywne. Dla przyktadu mozna poda¢, ze w grupie czynnikow i zasobow wspo-
magajacych wymieniono: goscinnos¢, przedsigbiorczos$¢, ktére mozna by pomies-
ci¢ w grupie czynnikéw: sytuacja wewngtrzna. Z kolei takie elementy modelu,
jak infrastruktura, goscinno$¢ zagospodarowanie czy bezpieczenstwo sa — jak sig
wydaje — kluczowymi zasobami i czynnikami przyciagajacymi odwiedzajacych.
Niemniej jednak determinanty konkurencyjnosci ORT wyszczegolnione w modelu
sa wazne, stanowia pewna calo$¢ — moga by¢ przedmiotem dalszych badan.

Etapem nast¢gpnym jest opracowanie strategii przedsigbiorstwa turystycznego.
Strategia jest naczelna orientacja gospodarcza, ktora wyraza dlugoterminowe cele
przedsigbiorstwa i odpowiadajacy im og6lny kierunek dziatania. Jest to koncepcja
rozwoju firmy w perspektywie wieloletniej, okreslajaca sposob, w jaki przedsig-
biorstwo powinno wykorzystywa¢ swoj potencjat, by sprosta¢ zmianom zacho-
dzacym w otoczeniu, dazac przy tym do osiagnigcia wilasnych celow.
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Postugujac si¢ kryterium kierunku rozwoju, podstawowe strategie formutowane
na poziomie przedsigbiorstwa jako cato$ci mozna podzieli¢ na (Bednarska i in.,
2007, s. 68-69):

— strategie rozwojowe (wzrostu),

— strategie stabilizacyjne (utrzymywania sig),

— strategie redukcyjne (wycofywania sig).

Sposrod wymienionych strategii dla przysztych dziatan najwazniejsze sa strate-
gie rozwojowe. Wykorzystujac kryterium zakresu (réznorodnosci) podejmowane]
aktywnosci gospodarczej, rozw0j przedsigbiorstwa mozna osiagnac¢ na dwa sposo-
by, a mianowicie w drodze:

— specjalizacji, zakladajacej zaangazowanie przedsigbiorstwa w jedna wybrana
dziedzing dziatalno$ci i skoncentrowanie na niej calego potencjatu,

— dywersyfikacji, polegajacej na rownoleglym angazowaniu zasobow w kilka
dziedzin dzialalnosci.

Celem specjalizacji (koncentracji) jest wykorzystanie doswiadczenia i osiagnig-
cie w wybranej dziedzinie mozliwie najwyzszych umiej¢tnosci i wyraznie wyrdz-
niajacych kompetencji, co pozwala na uzyskanie decydujacej przewagi konkuren-
cyjnej. Strategia ta sprzyja takze osiagnigciu efektu skali i poprawie pozycji
w dziedzinie kosztow (Strategor, 1997, s. 157). Specjalizacja jest réwniez droga
rozwoju wilasciwa matym i $rednim przedsigbiorstwom, ktéore wypelniaja okres-
lone nisze rynkowe, zaspokajajac potrzeby waskich grup nabywcéw. Podmioty
gospodarcze $wiadczace wylacznie ustugi hotelarskie, ustugi z zakresu organizacji
podrozy czy ushugi przewozowe to przyklady wyspecjalizowanych przedsig-
biorstw turystycznych. Roéznicowanie profilu dziatalnosci i funkcjonowanie
w réznych sektorach zwigksza zdolno$¢ adaptacji przedsigbiorstwa do zmian za-
chodzacych w otoczeniu (elastyczno$¢) i umozliwia rozproszenie ryzyka, a w re-
zultacie wzrost stabilnos$ci zyskow i bezpieczenstwa finansowego. Jednoczesnie
strategia taka pozwala na wykorzystanie synergii, ktora sprzyja uzyskaniu prze-
wagi konkurencyjnej dzigki wczes$niej zgromadzonemu do$wiadczeniu i bardziej
efektywnemu wykorzystaniu zasobow. Dywersyfikacja utatwia takze utrzymanie
wysokiego tempa wzrostu firmy dzigki inwestowaniu w dziedziny znajdujace si¢
w roéznych fazach cyklu zycia. Na rynku ustug turystycznych dywersyfikacja
moze polega¢ zarowno na funkcjonowaniu w kilku sektorach gospodarki tury-
stycznej w celu zapewnienia kompleksowej obstugi podréznych, jak i na podej-
mowaniu dziatalnosci poza sfera obshugi ruchu turystycznego, co stuzy uniezalez-
nieniu czegs$ci dochodéw od popytu zglaszanego przez podrdznych.

Kolejnym etapem procesu zarzadzania strategicznego jest wdrozenie strategii,
bedace ciggiem decyzji na poziomie taktycznym i operacyjnym, ktorych celem
jest stworzenie warunkow do realizacji wybranego wariantu strategii.

Implementacja strategii wymaga operacjonalizacji celow strategicznych, tj.
przetozenia ich na krétkookresowe zadania oraz pozyskanie i alokacje odpowied-
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nich do ich realizacji zasobow osobowych, rzeczowych, finansowych i informa-
cyjnych. Istotnym elementem analizowanego etapu procesu zarzadzania strate-
gicznego jest ksztaltowanie systemu motywacji zorientowanego na powiazanie
oceny pracy z osiagnigciem zatozonych celéw, ktory przez nagrody i kary
wzmacnia zaangazowanie pracownikow w realizacje strategii (Urbanowska-Soj-
kin, Banaszczyk, Witczak, 2004, s. 97).

Interesujaca metoda zarzadzania przedsigbiorstwem w ogole, a kontroli strate-
gicznej w szczegblnosci jest Strategiczna Karta Wynikow (Balanced Scorecard).
W duzej mierze jest ona narzedziem operacjonalizacji strategii. Podstawg teoretycz-
ng Strategicznej Karty Wynikdéw stanowi nowe postrzeganie przedsigbiorstwa, kto-
rego rozw6j mozna obserwowaé z czterech perspektyw $cisle z soba powiazanych’,

Istota ostatniego etapu procesu zarzadzania strategicznego jest zapewnienie
zgodnosci przebiegu i wynikow prowadzonych dzialan z przyjetymi standardami
(planami). Kontrola strategiczna jest postgpowaniem diagnostycznym, ktore z jed-
nej strony ma ujawni¢ niesprawnosci funkcjonowania i bledy w zarzadzaniu,
z drugiej za$ wskaza¢ sposoby eliminowania tych negatywnych zjawisk lub za-
bezpieczania si¢ przed nimi. Proces ten obejmuje wigc zarowno wykonywanie
czynnosci sprawdzajacych, jak i podejmowanie decyzji regulacyjnych (Stabryla,
2000, s. 316-317).

Kontrola strategiczna przyjmuje postac: strategicznej kontroli zalozen oraz
nadzoru strategicznego. Pierwsze jej ujecie polega na ciagtej weryfikacji zatozen
budowy planu w aspekcie ich aktualno$ci kompletnosci, ma ona zatem charakter
nadazny — przebiega réwnolegle do procesu implementacji strategii. Natomiast
nadzor strategiczny sprowadza sig¢ glownie do wytyczenia ,.kamieni milowych”,
tj. okreslenia etapéw czastkowych. Obydwa rodzaje kontroli strategicznej umozli-
wiaja nie tylko kontrolg realizacji planu, ale rowniez jego korekte, stosownie do
zmieniajacej si¢ sytuacji firmy.

Kontrola strategiczna petni takze funkcje motywacyjna dzigki systemowi bodz-
cow powiazanych z osiagnigciem celow strategicznych. Kontrola strategiczna
ocenia kierunki dziatania przedsigbiorstwa (jego cele i strategie) w kontekscie sy-
tuacji rynkowej (obszarow konkurowania, postaw nabywcow, stosunkéw w kana-
fach dystrybucji itd.) po to, aby dopasowac zdolnosci i cele firmy do mozliwosci
i zagrozen bedacych w jej otoczeniu.

Przedsigbiorstwa poszukuja odpowiedzi na pytanie: gdzie tkwi zrodto przewagi
konkurencyjnej firmy na rynku. Innymi stowy kwestie t¢ ujmujac sprowadza sig
ona do ustalenia w jakich warunkach i obszarach dzialania organizacja moze by¢
konkurencyjna w poréwnaniu z innymi uczestnikami rynku oraz w jakim kierun-

3 Metoda zarzadzania oparta na koncepcji Strategicznej Karty Wynikow obejmuje wszystkie ob-
szary dzialalnosci firmy. Realizacja celow strategicznych na poszczegdlnych poziomach organiza-
cyjnych firmy ma wplyw zaréwno na procesy zachodzace wewnatrz (perspektywa rozwoju i proce-
sow wewngtrznych), jak rowniez na otoczenie (perspektywa klienta i finansowa) (zob. Kaplan, Nor-
ton, 2000).
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ku i w jakiej formie ma rozwija¢ si¢ aktywno$¢, by elastycznie i efektywnie re-
agowaé na zmiany w otoczeniu ekonomicznym i spotecznym. Ten standardowy,
tradycyjny sposob formulowania strategii i funkcjonowania organizacji jest kosz-
towny, jak kazda rywalizacja pochtania jej zasoby, obniza stopg zwrotu z zainwe-
stowanego kapitatu.

Aby unikna¢ zbednych naktadow i kosztow ostrej rywalizacji podejmowane sa
proby taczenia si¢ przedsigbiorstw. Sprzyjaja temu nasilajace si¢ procesy interna-
cjonalizacji i konkurencji czynnikow pracy. Rozwdj przez integracje moze przy-
nie$¢ wymierne korzysci, ale stwarza rowniez problemy zasadniczej natury, takie
chocby jak wrogie przejecia.

Ostatnio pojawily si¢ nowe strategie i sposoby postgpowania organizacji, firm,
zwlaszcza tych nowoczesnych. Otéz, firmy osiagajace wysokie stopy zwrotu
przeznaczaly relatywnie niewiele sit i srodkow na walke konkurencyjna. Zamiast
koncentrowaé si¢ na rywalizacji z konkurentami zasoby swe kieruja na rozwoj
rynku, migdzy innymi przez oferowanie produktéw i ustug, ktore w swych kate-
goriach nie mialy bezposredniej konkurencji. T¢ strategic zwana ,,Blue Ocean”
realizuja firmy przynalezace do sektora gospodarki opartej na wiedzy (GOW).
Pojawienie si¢ na rynku produktéow opartych na nowej technologii, zwlaszcza na
technologii teleinformatycznej, pobudza $wiadomos¢ potrzeb u klientow, tym sa-
mym ujawnia si¢ wazne zrodlo innowacji, kreowanie nowych potencjalnych po-
trzeb klientow, strategia ta powinna by¢ stosowana, w wigkszym niz dotad stop-
niu, w polskich przedsigbiorstwach turystycznych.

Jednym z przejawow globalizacji jest tworzenie i rozwdj miedzynarodowych
tancuchow i systeméw hotelowych, ktore ,,okresla si¢ mianem organizacji o cha-
rakterze gospodarczym majace na celu ochrong interesow zrzeszonych hoteli, po-
prawg efektywnosci ich funkcjonowania, poprzez koncentracj¢ srodkow, specjali-
zacje oraz ujednolicenie charakteru i zakresu dziatalnosci. Organizacje te wiaza
dziatalnos$¢ hoteli i jednostek gospodarczych z innych dziedzin, jak transport, ga-
stronomia, baza podrézy itp.” (Wituska, 1992, s. 191-192).

Migdzynarodowe przedsigbiorstwa turystyczne, w tym réwniez mi¢dzynarodo-
we systemy hotelowe, sa zrodtem postgpu technicznego i organizacyjnego. Na
bazie informatycznych systeméw wprowadzily nowoczesne systemy rezerwacji,
skuteczne metody marketingowe, efektywne systemy nadzoru nad jako$cia $wiad-
czonych ustug oraz innowacyjne metody organizacji pracy i zarzadzania kadrami
— ze zwroOceniem uwagi szczegodlnie na dobor pracownikow oraz ich szkolenie
i1 rozw0j. Wraz ze wzrostem ruchu turystycznego pozycja migdzynarodowych or-
ganizacji gospodarczych bedzie si¢ umacniac.

Globalizacja turystyki daje mozliwos¢ dowolnego odwiedzenia miejsca na kuli
ziemskiej. Koncepcja ,,Global Holiday Village” jest wigc praktycznie realizowa-
na, a podréze do innych krajow staja si¢ trwalym elementem nowoczesnego stylu
zycia, zwlaszcza spoteczenstw zamoznych, wysoko rozwinigtych.
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Internacjonalizacja dziatalnos$ci firm turystycznych sprawia, ze coraz wigksza
ich liczba jest uniezalezniona od konkretnego kraju. Caty $wiat jest dla wytwor-
cow produktow turystycznych rynkiem zbytu.

Analizujac blizej procesy internacjonalizacji strategii firm turystycznych za-
uwazy¢ mozna, ze obejmuje ona gtownie nastgpujace sektory rynku turystyczne-
go: przedsigbiorstwa transportu lotniczego, firmy hotelarskie, biura podrézy, cen-
tralne systemy rezerwacji, destynacje turystyczne.

Internacjonalizacja ruchu turystycznego znaczaco zmienia otoczenie firm tury-
stycznych. Prowadzi bowiem do nasilenia si¢ zarowno konkurencji, jak
i wspolpracy, terytorialnego rozproszenia produktow, wchodzenia na rynek no-
wych destynacji turystycznych, co stwarza zagrozenie dla aktualnych, tradycyj-
nych regionéw turystycznych. Rozwoj technologii informatycznych i telekomuni-
kacyjnych oraz metod i technik marketingowych rowniez ze swej strony silnie
oddziatywa na zmiany otoczenia. Warto wspomnie¢ takze te czynniki otoczenia,
ktore zwigkszaja jego niepewnos¢, tj. recesj¢ gospodarcza, ataki terrorystyczne,
epidemie (SARS), brak stabilno$ci politycznej niektorych regionow, brak tradycji
w organizowaniu turystyki, czy szerzej lokalnej turystycznej kultury, co w osta-
tecznym rachunku moze zmniejszy¢ podaz produktéw turystycznych.

Firmy turystyczne operujace na rynkach migdzynarodowych musza przygoto-
wac transport i odpowiednie warunki pobytu turystow z jednej strony oraz kre-
owa¢ wysokiej jakosci produkt turystyczny dla turystow przybywajacych z dru-
giej. Przedsigwzigcia te charakteryzowane sa przez produkty turystyczne global-
ne, a wigc uniwersalne, nie za$ lokalne — zdeterminowane przez podobne gusty
klientéw na catym $wiecie.

3. Zakonczenie

Zarzadzanie strategiczne w przedsigbiorstwach turystycznych zdeterminowane
jest ztozonos$cia i kompleksowoscia popytu na oferowane przez nie ustugi. Ponie-
waz popyt turystyczny wystgpuje w postaci konglomeratu potrzeb i pragnien po-
jawiajacych si¢ w zwiazku z czasowa zmiang miejsca pobytu, jego zaspokojenie
wymaga wspotistnienia i wspoldziatania wielu réoznych podmiotow obstugi ruchu
turystycznego. Turysci zglaszaja roznorodne wymagania, wykluczajace spetnienie
ich przez jednostkowe dziatanie ustugodawcow, postrzegaja swoje przezycia
zwiazane z wyjazdem jako zwarta cato$¢, co powoduje, ze niezaspokojenie
w pehni jednej z potrzeb moze rzutowac¢ na ogdlna oceng podrozy i ewentualna
rezygnacj¢ z ponownego zakupu (Niezgoda, Zmys$lony, 2003, s. 34). Zdolnos$¢ do
osiggania wyznaczonych celéw przez przedsigbiorstwo turystyczne w znaczacym
stopniu zalezy, wobec tego, od aktywnos$ci innych podmiotéw otoczenia konku-
rencyjnego, zwlaszcza konkurencyjnosci obszaru recepcji turystyczne;j.
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Pomimo rozlegtej tematycznie juz i licznej literatury przedstawiajacej roézne kon-
cepcje budowy strategii przedsigbiorstwa turystycznego, daje si¢ jednak zauwazy¢
luke teoretyczno-metodologiczna w tym zakresie. A zatem sprawa wyznaczenia od-
powiednich ram metodologicznych pozostaje w dalszym ciagu aktualna.
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Tourist Enterprise Strategy Formulation
Including Regional Competitiveness

Summary: The article presents the thesis, according to which strategic management of
a tourist enterprise results from a complex demand for its services. Due to the fact that tour-
ist demand appears in the form of a conglomerate of needs and desires which occur in con-
nection with a temporary change of place of residence, its fulfilment requires co-existence
and co-operation of a number of various entities which operate the tourist traffic, including
regional competitiveness. The study provides methodology of formulating the strategy of
a tourist company, taking into account the analysis of destination competitiveness, i.c. the re-
gion comprising the area of tourist reception.

Key words: mission, vision, strategy formulation, strategic control, regional competitive-
ness
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Prakseologia zarzadzania zasobami ludzkimi
GOPR w swietle osobowosciowych
determinant zachowan organizacyjnych
ratownikéw Grupy Bieszczadzkiej

Stowa kluczowe: psychologia zarzadzania, zarzadzanie zasobami ludzkimi, ratownic-
two gorskie

Streszczenie: Kluczowym elementem zarzadzania zasobami ludzkimi, szczegolnie
w kontek$cie zarzadzania strategicznego organizacja, staje si¢ audyt personalny, ktory poczy-
na odgrywaé w nim rol¢ diagnostyczna oraz prognostyczna. W rezultacie efektywnego zasto-
sowania owej metody otrzymujemy wglad w formalny, administracyjny zakres rol spoteczno-
-zawodowych, a co wigcej otrzymujemy informacj¢ na temat psychicznych uwarunkowan ich
petienia. Gtéwnym ogniwem catego procesu jest wlasciwie uformowana kultura organiza-
cyjna, ktorej zrodta tkwia zarowno w mechanizmach grupowych, jak i w konkretnych jed-
nostkach. Internalizacja interesujacych nas zmiennych jest przeciez transferem. Wymiana po-
migdzy jednostka, zespolem, organizacja a otoczeniem.

Warto$ci sa budulcem réwnie trwatym, co trudnym do rewitalizacji. Organizacja ratownicza
jako calo$é, jak tez jej formy dywizjonalne, powinny dokona¢ w tym zakresie zmian percep-
cji siebie oraz swojego otoczenia. Etos, ktory je opromienia jest dynamicznym procesem,
ktory nie wolny jest od dialektycznej transformacji. Owszem, nalezy go stale podsycac
w odpowiedni sposob, lecz kazdorazowo mie¢ na uwadze gtowny cel organizacyjny: niesie-
nie pomocy potrzebujqcym w gorach. Inaczej zginie. Etos i organizacja.

Organizacja Gorskiego Ochotniczego Pogotowia Ratunkowego (GOPR) w sen-
sie socjologicznym, to zbiorowos$¢ spoteczna, ktdra znamionuje szereg cech,
a wsrod nich: swoisty cel i misja, relatywne wyodregbnienie z otoczenia, przewaga
formalnie uporzadkowanych stosunkow wewngtrznych, realizacja zamierzen oraz

* Dr Kazimierz Mrozowicz jest zatrudniony na stanowisku adiunkta w Katedrze Zarzadzania
Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie.
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stabilizacja rownowagi wewngtrznej poprzez stosowanie $rodkow spolecznej re-
gulacji zachowan jej uczestnikow (por. Stalewski, Lucewicz, 1994; Lucewicz,
1999). W ujeciu teorii zarzadzania pojgcie organizacji koncentruje si¢ na tym, ze
grupa ludzi wspotpracujac ze soba w uporzadkowany oraz skoordynowany spo-
sob w drodze racjonalizacji wspolnych dzialan osiaga pewien zestaw celow (np.
Kozminski, Obtdj, 1989; Griffin, 1999; Stoner, Freeman, Gilbert, 2001; Lachie-
wicz 2007). Organizacja w tym znaczeniu nastawiona jest gtownie na czerpanie
podstawowych rodzajow naktaddéw, czy zasobow ze swojego otoczenia. Jest tym
samym systemem, w ktérym wspotistnieja i wspotdziatajaq uklady ztozone z zaso-
bow ludzkich, wyposazenia technicznego, norm i regul postgpowania, a takze
technologii okres$lajacych oraz ukierunkowujacych metodyke realizacji zatozo-
nych celéw organizacyjnych (Leplat, 1982; Pidgeon, Turner, 1986). Podstawg
tego procesu stanowi zarzadzanie, ktore jest: konstruowaniem rzeczywistosci z do-
stepnych zarzqdzajqcemu elementow: pomystow, ludzi i relacji miedzy nimi, insty-
tucji formalno-prawnych, Srodkow materialnych [maszyn, urzqdzen, budynkow,
materialow itp.] i pienieznych, a takze praw do dysponowania nimi (Kozminski,
Piotrowski, 1999, s. 34).

Najbardziej ogélnym celem wszelkich organizacji jest ich przetrwanie i roz-
woj, zgoda, (Kozminski, Obldj, 1989), zas warunkiem koniecznym, cho¢ niewy-
starczajacym utrzymania jej ciaglosci, jest to, aby organizacja byta zdolna do for-
mutowania celéw i powodowania ich realizacji (Kozminski, Piotrowski, (red.),
1999). Jest rzecza oczywista, ze kluczowa rol¢ w tym procesie odgrywa system
bezpiecznego zarzadzania. Uwazny Czytelnik chyba domyslit si¢ zapewne, Ze au-
tor jednak ma na mysli bezpieczenstwo zdrowia i zycia, nie za§ bezpieczenstwo
finansowe, czy inwestycyjne cztonkow organizacji. Co wigcej, zastanawia si¢ nad
podlozem efektywnego dzialania zasobow ludzkich organizacji i owych konse-
kwencji praktycznych uzasadnieniem. Przygladnijmy si¢ teorii Kotarbinskiego,
ktora stata si¢ paradygmatem dla poczynionych rozwazan. Jednym z elementow
systemu organizacyjnego sa zasoby ludzkie, dlatego tez efektywnos$¢ organiza-
cyjna analizujemy pod katem predyspozycji osobowosciowych czlowieka.

Prakseologia, zwana inaczej teoria sprawnego dziatania, jest dziedzina badan
naukowych i praktyk, dotyczacych wszelkiego celowego dziatania ludzkiego. Ini-
cjatorem prakseologii jako koncepcji tak w zakresie nazwy, jak i odrebnej dyscy-
pliny badan byl Alfred Espinas, ktory w 1890 roku na tamach czasopisma
,»Revue Philosophique de la France et de I’Etranger” w artykule pt.: Les orgines
de la technologie pisal: i otoz stowo , praktyka” nasuwa termin ,,prakseologia”
dla oznaczenia nauki ,, 0 formach najogolniejszych i zasadach najwyzszych dzia-
tania w swiecie stworow zywych”. Zadaniem prakseologii jest wigc poszukiwanie
najszerszych uogolnien odnoszacych si¢ do wszelkich form $wiadomego i celo-
wego dzialania rozpatrywanego ze wzgledu na sprawnos¢; konstruowanie i1 uza-
sadnianie dyrektyw praktycznych, tj. nakazow i1 zakazow, zalecen i przestrdg do-
tyczacych wzmagania sprawno$ci oraz unikania niesprawnosci w dziataniu; wy-
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pracowywanie systemu poj¢¢ niezbednych lub swoiscie przydatnych dla tych
konstrukcji; zmierzanie do ujgcia ich w system dedukcyjny i do sformalizowania
twierdzen. Zadaniem prakseologii jest m.in. naukowe badanie warunkow spraw-
nosci dzialan. W zwiazku z tym zajmuje si¢ ona typologia dziatan, polaczona
z dociekaniem przyczyn ich powodzen i niepowodzen (Kotarbinski, 1969). Jak
wigc kierowac ta czg$cia organizacji, ktora jest szczegélnie trudna do opanowa-
nia. Proponujemy model behawiorystyczny, ktory zaktada, ze cztowiek w duzym
zakresie swej aktywnosci jest stabilny i jego zachowania daja si¢ zdiagnozowac
i prognozowac. To jedynie czg$¢ profilaktyki prakseologicznej, ale trzeba wszak
bazowac na wstgpnych zatozeniach, aby moéc zaktada¢ hipotezy i je obalac.

1. Bezpieczenstwo jako przedmiot zarzadzania

Zarzadzanie bezpieczenstwem jest dziatalno$cia, ktora wykorzystuje doswiad-
czenia 1 wiedzg¢ z zakresu szerokiego spektrum dziedzin (Studenski, 1996),
a w ogoOlnym znaczeniu obejmuje ono ocenianie stanu bezpieczenstwa, for-
mulowanie programéw redukcji wypadkowosci 1 zachorowalno$ci, stymulowanie,
$ledzenie i korygowanie celéw zatozonych w sformutowanych programach. Jedna
z podstawowych wlasciwosci zarzadzania bezpieczenstwem jest to, ze ujmuje ono
organizacje, jako tzw. uklad spoteczno-techniczny, w ktérym dominujaca rolg od-
grywa czlowiek jako tworca owego uktadu, a wspottworza go oprocz niego: cele,
zadania, srodowisko pracy, wyposazenie techniczne i stosowane technologie (Stu-
denski, 1986; 1994; 1996).

Obecny model profilaktyki koncentruje si¢ nie tylko na transformowaniu §ro-
dowiska oraz techniki, lecz skupia uwage na motywacji w podejmowaniu niebez-
piecznych zachowan przez pracownikow. Studenski pisze, iz wynika z tego, ze:
[...] zaczeto zaktad pracy ujmowac jako wieloelementowq catosé tworzqcq system,
a wypadki i katastrofy jako wynik jego niesprawnego funkcjonowania (1996,
s. 13). Zgodnie z tym zatozeniem, wypadki zdarzaja si¢ dlatego, ze organizacja
sama staje si¢ ich inicjatorem albo tez nie jest ona w stanie zapobiega¢ ich wy-
stgpowaniu (Leplat, 1982; Studenski, 1986). Systemowa koncepcja przyczyno-
wosci wypadkowej wplynela na przyjecie w zakres profilaktyki dziatan zwigk-
szajacych identyfikacj¢ zagrozen oraz redukcje ryzyka utraty zycia lub zdrowia
(por. Studenski, 1986; Saari, 1987).

Podmiotowy charakter systemow spoteczno-technicznych tworzonych przez
cztowieka i ukierunkowanych na chronienie jego zycia powoduje, ze poprzez
osiagni¢cia nauki, dalej akceptacje spoteczna, a w koncu poprzez jednostkowa in-
ternalizacje bezpieczenstwo pracy wchodzi w zakres kultury bezpieczenstwa. Pro-
ces spolecznego uswiadamiania potrzeby systemowej ochrony pracy doskonale
obrazuje wypowiedz Studenskiego, iz: [...] swiadomos¢ o ludzkim posSrednictwie
podczas powstawania wypadkow i katastrof, a glownie w nastepstwie poszukiwa-
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nia sposobow redukcji udziatu czynnika ludzkiego w powodowaniu wypadkow,
zakres wiedzy majqcej zastosowanie w organizacji bezpieczenstwa znacznie sie
rozszerzyl. Wiedza ta uzyskuje obecnie status samodzielnej dyscypliny nazywanej
w literaturze przedmiotu zarzqdzaniem bezpieczenstwem (1996, s. 129).

Warto nadmieni¢, ze istotna role¢ w zarzadzaniu bezpieczenstwem odgrywa
warto$¢, jaka przypisuje si¢ w uktadach spoteczno-technicznych znaczeniu reduk-
cji ryzyka, wypadkowosci oraz zachorowalnosci zawodowej. Jest ona uksztatto-
wana poprzez: poziom stanu wiedzy uczestnikdw organizacji o zagrozeniach, jak
i o mozliwo$ciach przeciwdziatania wystgpowaniu ich skutkéw oraz przez po-
ziom warto$ci, przypisywanej w organizacji zyciu i zdrowiu. Od tego wiasnie za-
lezy poziom naktadow, a takze polityka przedsigbiorstwa, ktorych celem staja sig:
projektowanie oraz wdrazanie systemow bezpieczenstwa, stosowane technologie
1 procedury kontrolno-pomiarowe (por. Studenski, 1996; Mrozowicz, 2006a; Mro-
zowicz, 2007).

Zarzqdzanie bezpieczenstwem w gorach staje si¢ przeto zintegrowanym syste-
mem kierowania organizacjami GOPR i TOPR' (nazywane sa one zwyczajowo
Pogotowiem Gorskim, Stuzba Gorska, Niebieskim Krzyzem), jako stowarzysze-
niem tworzacym i uznajacym specyficzng kulturg organizacyjna z jej aksjonorma-
tywnym systemem kultury bezpieczenstwa, ktorego emanacja wyrazana zostaje
poprzez istnienie specjalnych funkcji oraz oddzialywan organizacyjnych i spo-
tecznych. W kontekscie systemowego, zintegrowanego oraz regulacyjnego rozu-
mienia zarzadzania organizacja ratownicza, zarzqdzanie bezpieczenstwem w go-
rach nalezy rozumie¢ jako egzemplifikacj¢ dwoch rownowaznych jego sympto-
matow: zarzqdzania bezpieczenstwem w ukiadzie [systemie] spoleczno-technicz-
nym Pogotowia Gorskiego oraz zarzqdzania bezpieczenstwem w turystyce gorskiej
(Mrozowicz, 2006a).

Zdaniem Tadeusza Rottera: generalnym celem stuzby ratowniczej jest zabezpie-
czenie zycia i zdrowia ludzi, ktorzy znalezli sie w sytuacjach zagrozenia, a takze
zabezpieczenie dobr materialnych, ktore w takiej sytuacji rowniez mogq si¢ zna-
lez¢ (Rotter, 2001, s. 63). Wyjasnia on rownocze$nie rolg czlowieka w tym proce-
sie: [...] dlatego stuzba ratownicza powinna dysponowaé odpowiednio przeszkolo-
nym personelem i odpowiednim wyposazeniem (Rotter, 2001, s. 64). To, w jaki
sposob postgpuja pracownicy, zalezy od wielu czynnikdéw. Ryszard Studenski
(1996, s. 15) zupehie stusznie zauwaza, ze: [...] od posiadanych przezen cech
podmiotowych [tj. psychofizycznych, osobowos$ciowych, przyp. aut.], gflownie od
ich kwalifikacji, doswiadczenia zawodowego, spolecznie uwarunkowanych i ak-
ceptowanych wzorcow zachowania, zwlaszcza w sytuacji ryzyka, a przede wszyst-
kim od wagi przywiqzywanej do problematyki bezpieczenstwa przez kierownictwo

! Terminologia odnosi si¢ zaréwno do Goérskiego Ochotniczego Pogotowia Ratunkowego
(GOPR), jak tez do Tatrzanskiego Ochotniczego Pogotowia Ratunkowego (TOPR), organizacji
prawnie odrgbnych i niezaleznych od roku 1992, co ma swa etymologi¢ w warstwach historyczno-
-kulturowych ich obu.
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zaktadu pracy (tamze, s. 15). Z tego wzgledu analiz¢ systemu zarzadzania bezpie-
czenstwem poszerzono o pryzmat uwarunkowan osobowosciowych, ktdre warun-
kuja zachowania organizacyjne ratownikow gorskich (Mrozowicz, 2006a; 2006b].

2. Zarys organizacji i kierowania
gorska dziatalnoscig ratownicza

Zagadnienie zarzadzania bezpieczenstwem w gorach jest funkcja organizacyj-
nej sprawnosci oraz skutecznosci Niebieskiego Krzyza w zarzadzaniu ochrong zy-
cia i zdrowia ratownikow gorskich oraz zarzadzaniem pomoca dla ofiar wypad-
kéw w gorach. Nie ulega zadnym chyba watpliwosciom, ze od poziomu organi-
zacyjnego GOPR zaleza losy zarowno jego cztonkow, jak tez stan zdrowia jego
wpotencjalnej klienteli”.

Organizacja systemowej dzialalnosci prewencyjnej Niebieskiego Krzyza opiera
swa strukturg na czterech podsystemach: technologicznym (np. techniki ratowni-
cze, sprzet oraz oprzyrzadowanie specjalistyczne, Instrukcja Dyzuru, Regulamin
Stuzby Ratowniczej, Statut GOPR); spolecznym, ktory tworza ratownicy (prezen-
tujacy swoiste zdolnosci, zachowania, postawy, zainteresowania, wiedzg, motywa-
cje oraz cechy osobowosci); strukturalnym, obejmujacym strukture wladzy i jej
delegowanie, og6t stanowisk, funkcji oraz 1ol spotecznych, w obrgbie ktoérych
ujawniaja si¢ zachowania organizacyjne, a takze na systemie Srodowiska, ktory
dotyczy wewngtrznego 1 zewngtrznego otoczenia organizacji GOPR (Mrozowicz,
2007).

Szybkie dotarcie wyposazonych ratownikow na miejsce wypadku niejednokrot-
nie decyduje o uratowaniu ludzkiego zycia lub skroceniu cierpien ofiary wypad-
ku. Warunkiem takiego dziatania gorskiej stuzby ratowniczej jest wlasciwa jej or-
ganizacja na catym terenie dziatalnosci Grupy Regionalnej.

Organizacja zarzadzania bezpieczenstwem w goérach powinna opieraé¢ si¢ na
wszechstronnej analizie ruchu turystycznego, wspinaczkowego, wczasowego, nar-
ciarskiego oraz zagospodarowania turystycznego regionu dziatalnosci danej Gru-
py Regionalnej GOPR. Wyrazem tak pojetej organizacji staja si¢ ponizsze korela-
ty zarzadzania:

a) odpowiednia sie¢ stacji 1 punktow ratunkowych GOPR, potaczona siecia
tacznosci krotkofalowej, komorkowej oraz telefonicznej (aspekt logistyczno-ko-
munikacyjny),

b) odpowiednio przeszkolona i we wlasciwej kondycji fizycznej kadra ratowni-
cza, dzialajaca w oparciu o plany alarmowe (aspekt osobowos$ciowo-kompeten-
cyjny),

¢) odpowiednia baza sprzgtowo-techniczna (aspekt technologiczny),

d) wypracowanie form wspoldzialania w zakresie systemowego zarzadzania
bezpieczenstwem w gorach ze: straza graniczna, sluzba zdrowia i lotnictwem, po-
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licja itp. (aspekt synergiczny). Zagadnienia badawcze prezentowanej pracy sku-
piaja si¢ na aspekcie osobowosciowym.

W zarzadzaniu bezpieczenstwem w gorach, zaleznie od rodzaju, zakresu profi-
laktyki i charakteru aktywnosci ratowniczej, wyrdznia si¢ nastgpujace rodzaje
form zachowan organizacyjnych, ktérych celem jest tzw. lokaut zagrozen (likwi-
dacja wypadkéw). Z natury rzeczy stuzba ratownicza ma charakter dziatan grupo-
wych, stad tez elementy lokautu zagrozen sa formami wspotdziatania ratownikow
niezaleznie od stopnia zindywidualizowania poszczegoélnych czynno$ci, sekwencji
dziatan czy ich skomplikowanych algorytmow. W tym sensie szczegdlnego zna-
czenia nabieraja zjawiska spoteczne w GOPR oraz ich uwarunkowania osobowos-
ciowe, ktore sa akcydentalna postacia zjawisk i procesé6w posiadajacych uogdl-
niony wyraz w skali dziatan catosci grupy. Oto one oraz ich definicje:

a) interwencja — jest to krotkotrwate dziatanie jednego Iub dwoch ratownikow
bez konieczno$ci zorganizowania transportu poszkodowanego (np. wykonanie
opatrunku w schronisku lub na szlaku),

b) akcja — jest to dziatanie zespolu ratownikoéw (co najmniej trzech) w terenie
z transportem poszkodowanego lub poszukiwanie (np. zwiezienie narciarza ze
zlamaniem lub poszukiwanie zaginionego turysty),

c) wyprawa ratunkowa — jest to dziatanie w terenie grupy lub kilku zespolow
ratownikow (réwniez przy wspoludziale osob spoza GOPR) na konkretne wezwa-
nie do wypadku lub zgloszenie o nim, polaczone z transportem sprzetu, poszko-
dowanego lub jego poszukiwaniami, wymagajace uzycia duzej ilosci sprzgtu ra-
towniczego, wyznaczenie kierownika oraz zakresu obowiazkow wsrod pozo-
statych cztonkow wyprawy.

Gérskie Ochotnicze Pogotowie Ratunkowe® zrzesza aktualnie siedem Grup Re-
gionalnych: Beskidzka z siedziba w Szczyrku, Bieszczadzka z siedziba w Sano-
ku, Karkonoska z siedziba w Jeleniej Gorze, Krynicka z siedziba w Krynicy,
Podhalanska z siedziba w Rabce, Walbrzysko-Ktodzka z siedziba w Watbrzychu
i Jurajska z siedziba w Podlesiach (Jonak (red.), 2002).

GOPR posiada siedem stacji centralnych i osiemnascie terenowych. Zrzesza
ono okoto 1100 ratownikdw, z ktorych 60 zatrudnionych jest zawodowo w celu
utrzymania ciaglosci shuzby, a takze regulaminowo pojetej gotowosci alarmowe;,
natomiast pozostaly stan tworza ratownicy ochotniczo zwiazani ze stuzba.

2 Gorskie Ochotnicze Pogotowie Ratunkowe jest stowarzyszeniem kultury fizycznej o zasiggu
ogollnokrajowym, zarejestrowanym w Sadzie Rejonowym w Krakowie, XII Wydziat Gospodarczy
Krajowego Rejestru Sadowego pod numerem rejestru KRS 0000156881. Terenem dziatania GOPR
jest obszar Rzeczypospolitej Polskiej ze szczegdlnym uwzglednieniem regiondéw gorskich (rowniez)
poza granicami kraju. GOPR dziata na podstawie Ustawy o Kulturze Fizycznej z 18 stycznia 1996
roku oraz Rozporzadzen Rady Ministréw z 6 maja 1997 roku w sprawie ,,okreslania warunkow
bezpieczenstwa o0sob przebywajacych w gorach, ptywajacych, kapiacych si¢ i uprawiajacych sporty
wodne oraz szczegdtowego zakresu obowiazkoéw i uprawnien specjalistycznych organizacji ratowni-
czych”.
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Na realizacj¢ zadan zleconych przez panstwo GOPR otrzymywato do roku
1996 $rodki finansowe z budzetu centralnego poprzez Urzad Kultury Fizycznej
i Turystyki w Warszawie, aktualnie sprawami finansowania GOPR zajmuje si¢
Ministerstwo Spraw Wewnetrznych (Fasinski, Jonak, Silberring, 1983; Jonak
(red.), 2002).

Wiadzami naczelnymi GOPR sa: Zjazd Delegatéw, Rada Naczelna oraz Komi-
sja Rewizyjna. Na czele stowarzyszenia stoi Rada Naczelna GOPR, ktora kieruje
dziatalnoscigq organizacji poprzez organ wykonawczy stanowiony przez Naczel-
nictwo GOPR. Zadania Naczelnictwa obejmuja przede wszystkim: koordynowa-
nie i kontrolowanie dziatalnosci Grup Regionalnych GOPR, programowanie oraz
nadzorowanie pracy Stuzby Gorskiej, opracowywanie plandéw oraz projektdw
dziatania organizacji i regulaminéw wewngtrznych. Jednostkami podrzgdnymi
w strukturze organizacyjnej Naczelnictwu GOPR sa Grupy Regionalne, na czele
ktorych stoja: Rady Grup wraz z Naczelnictwami Grup stanowigcymi organ wy-
konawczy, kierujacy biezaca dziatalnoscia Grupy Regionalnej (Statut GOPR,
1977; Fasinski, Jonak, Silberring, 1983; Jonak (red.), 2002).

Tatrzanskie Ochotnicze Pogotowie Ratunkowe (TOPR), druga na terenie Polski
organizacja ratownictwa gorskiego jest stowarzyszeniem posiadajacym osobowos$¢
prawna, dziatajacym na podstawie statutu zarejestrowanego w Rejestrze Stowa-
rzyszen Sadu Wojewddzkiego w Nowym Saczu postanowieniem z 13 lipca 1991
roku. Najwyzsza wladza stowarzyszenia jest Walne Zebranie, ktdére wybiera raz
na dwa lata Zarzad TOPR oraz Komisj¢ Rewizyjna. Zarzad natomiast powotuje
Naczelnika, jego Zastepcg, Szefa Wyszkolenia oraz Profilaktyka, petniacych
w organizacji funkcje kierownicze. W TOPR dziata 25 ratownikéw zawodowych
oraz przeszto 100 ochotnikow (Jonak (red.), 2002).

Grupa Bieszczadzka GOPR z siedziba w Sanoku, dziala w geograficznym re-
gionie Bieszczadéw oraz Beskidu Niskiego. Ratownicy Grupy Bieszczadzkiej
petia dyzury przez caly rok w Stacji Rejonowej Ustrzyki Goérne, w Cisnej, na
Potoninie Wetlinskiej, a takze w Centrali w Sanoku. Latem, w miesiacach zwigk-
szonego ruchu turystycznego, takze pod Tarnica oraz w 12 punktach ratunkowych
na terenie Bieszczaddéw i1 Beskidu Niskiego. Stan osobowy Grupy stanowi 188 ra-
townikow, w tym 8 ratownikdéw etatowych, ktorzy peinia dyzury przez caly rok.
Do ratownikow etatowych dotaczaja ratownicy ochotnicy, ktorzy deklaruja dyzury
w formie wolontariatu. We wrzesniu 2001 r. Grupa obchodzita jubileusz 40-lecia
swojej dziatalnosci. Przez okres 40 lat Grupa Bieszczadzka interweniowata
w roznych przypadkach 16 888 razy, brata udziat w 1140 akcjach oraz wypra-
wach ratunkowych, w tym 172 razy z udzialem $miglowca. W 62 przypadkach,
pomimo dotarcia do poszkodowanego, na pomoc bylo juz za p6zno. Ratownicy
Grupy w okresie zimowym petnia dyzury przy wyciagach narciarskich. Dotych-
czas interweniowali 1837 razy.
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3. Psychologiczne determinanty kompetencji ratowniczych

Jako$¢ potencjalu ludzkiego gorskich shuzb ratowniczych z punktu widzenia
efektywnosci realizacji zadan pracy powinna by¢ bardzo wysoka, za§ ponoszone
koszty ekonomiczno-psychospoteczne niskie. Zadania pracy i osobowo$¢ powinny
by¢ adekwatnie dopasowane.

Nauki pomocnicze zarzadzania, gtdéwnie za$ psychologia, dostarczaja stosow-
nych konwencji metodologicznych, metod i narzedzi. Dla potrzeb zarzadzania
wystarczajace wydaja si¢ analizy korelacyjne. Kierownicy nie musza by¢ psycho-
logami, lecz powinni posia$¢ umiejgtno$¢ wyciagania wnioskdw oraz uogdlniania
teorii na temat procesow, jakie rozgrywaja si¢ w zakresie relacji interpersonal-
nych.

Typologi¢ klasycznych cech zachowania ratownika gorskiego zaczerpnigto
bezposrednio z materiatow zrodlowych, tj.: regulamindéw oraz instrukcji stuzby
ratowniczej, a takze z publikacji fachowych poszerzajac analiz¢ o pismiennictwo
publicystyczne oraz proze¢ ,.goprowska”, ukazujace zwyczajowa (kulturowa) stro-
n¢ omawianej roli spolecznej. Zrddlem informacji — zasadniczym — przy jego
tworzeniu staty si¢ dla autora przede wszystkim opinie oraz oceny formulowane
przez ,liniowa kadre ratownikoéw™”. Uwzgledniono poglady ratownikéw funkeyj-
nych i przekonania osob spoza aliansu Niebieskiego Krzyza: taternikow, turystow,
ratownikow-kandydatéw (o stazu mniejszym niz jeden miesiac/jeden dyzur).
Wzigto pod uwage rowniez opinie osOb niezwiazanych zupelie z turystyka
gorska. Tezy owe maja charakter postulatywny oraz imperatywny, tak samo jak
przepis roli modelowe;j.

Oto podstawowe kompetencje ratownika gorskiego:

1. umiejetnos¢ pracy zespotowej (umiejetnosci interpersonalne) — oznacza, ze
posiada on predyspozycje do pracy w grupie. Przyjmuje i realizuje skutecznie po-
wierzone mu zadania oraz obowiazki (proporcjonalnie do zajmowanej pozycji
w strukturze grupy), wynikajace z petnionej roli spolecznej. Jednostki charaktery-
zujace si¢ cechami, np.: towarzyskoscia, aktywnos$cia, odwaga, asertywnos$cia
oraz $miatoscia w stosunkach migdzyludzkich mozna zaklasyfikowa¢ do typu
ekstrawertywnego (Strelau 1985),

2. znajomos¢ obstugi urzqdzen radiowych oraz umiejetnos¢ obstugi urzqdzen
nawigacyjnych — decyduje o jakosci oraz skutecznosci realizacji podejmowanych
zgloszen ratunkowych oraz o efektywnosci przy organizowaniu pogotowia wypra-
wowego. Wymaga od podmiotu kompetencji w zakresie eupraksji manualnych,
szczegolnie w sytuacji obciazen stresem. Umiejetno$¢ ta weryfikowana jest
w konfrontacji z bezposrednim doswiadczeniem, wowczas to ujawnia si¢ realny
poziom owej cechy (kompetencji). Charakteryzuje jednostki niskoreaktywne
(Strelau 1974, 1985),

* Mianem ,ratownikéw liniowych” okresla si¢ w GOPR cztonkow najaktywniejszych w stuzbie,
a co za tym idzie najbardziej do$wiadczonych (okreslanych w TOPR mianem ,kosynierow”).
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3. celowos¢ dzialania i umiejetnos¢ podejmowania decyzji w warunkach prze-
ciqzen psychicznych — oznacza czynnosci jednostki ukierunkowane na cel (Strelau
1974). W Stuzbie Gorskiej preferowane sa czynnosci zasadnicze, charaktery-
zujace si¢ prostoliniowoscia, niskim poziomem czynno$ci kontrolnych oraz przy-
gotowawczych (Strelau 1985). Posiadanie przez podmiot powyzszych kompeten-
cji klasyfikuje go do typu niskoreaktywnego (takze ekstrawertywnego),

4. umiejetnos¢ orientacji w terenie — obeznanie terenowe (topograficzne) oraz
znajomos¢ zasad uprawiania turystyki gorskiej — wymaga od jednostki odpornos-
ci na stres wywolywany zmiennos$ciag warunkow oraz czynnikéw Srodowiska,
a takze odpornosci na stres psychofizyczny. Sprzyja temu niskie nasilenie reak-
tywnosci, wysoka ruchliwos¢ procesow nerwowych (Strelau 1974, 1985) oraz
niska realizacja Igku (Spielberger 1975), jak tez niski poziom neurotyczno$ci
(atrybuty charakteryzujace typ niskoreaktywny oraz ekstrawertywny),

5. znajomos¢ metod udzielania pierwszej pomocy przedlekarskiej — owej kom-
petencji sprzyja odpornos¢ na stres wynikajacy z widoku skutkéw traumy u innej
osoby, z drugiej natomiast strony zwiazany jest z sytuacja organizacji pomocy
oraz osiagnigcia pozytywnych rezultatow interwencji. Najskuteczniej w tym za-
kresie spisywac si¢ beda osoby — postugujac si¢ nazewnictwem typologicznym —
o typie osobowosci najlepiej przystosowanej (Stawowska 1973),

6. umiejetnos¢ naprawy podstawowych urzqdzen w stacji ratunkowej oraz
umiejetnosci techniczne, postugiwanie sie sprzetem, organizowanie ,,pogotowia
wyprawowego”— czynno$ci techniczne w czasie dyzurow, kiedy ratownik odpo-
wiada za stan technologiczny Goprowki (Stacji Ratunkowej) 1 od niego wytacznie
zalezy sprawno$¢ funkcjonowania urzadzen stanowiacych zaplecze pogotowia
wyprawowego. W gre wchodzi wtenczas §wiadomo$¢ ponoszonej przezen odpo-
wiedzialnosci (takze materialno-etycznej), to za§ moze powodowac powstawanie
u podmiotu stanu stresu; a zatem jednostki odporne na stres (typ niskoreaktywny)
lepiej beda sobie radzity z zadaniami o duzej zawarto$ci stymulacyjnej, wyma-
gajacymi od nich osobistej odpowiedzialnosci (Spielberger, 1973; Strelau, 1974,
1985),

7. umiejetnosc trafnej oceny sytuacji — szczegodlnie istotna w sytuacjach prze-
cigzen stymulacyjnych oraz deprywacyjnych, kiedy ratownik wystawiony zostaje
na dziatanie roéznorodnych stresoréw. Predysponowany posrednio do tego typu
dyspozycji psychofizycznych jest typ ekstrawertywny, o duzej ruchliwosci proce-
sow nerwowych oraz niskiej reaktywnosci (Strelau 1985),

8. umiejetnos¢ kontynuacji dziatan w sytuacji wyczerpania fizycznego oraz
umiejetnos¢ bezposredniego radzenia sobie ze stresem — charakteryzuje ona typ
niskoreaktywny o wysokim poziomie ruchliwo$ci procesow nerwowych i $rednim
lub wysokim poziomie aktywnos$ci temperamentalnej. Wyczerpanie fizyczne, kto-
re moze by¢ skutkiem wykonywania czynnosci pod wplywem czynnikoéw silnych
obcigzen psychofizycznych, np.: dlugotrwaty marsz w terenie eksponowanym lub
mocno zasniezonym, przy ujemnej temperaturze oraz silnym wietrze, lepiej
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zniosa osoby niskoreaktywne, ktore chetniej podejmuja aktywnos¢ fizyczna, a za-
tem lepiej ,,znaja” stan zmeczenia i efektywniej (najczesciej psychicznie) radza
sobie z nim (Strelau, 1985; Strelau, Eliasz, Klonowicz, 1974),

9. gotowos¢ podnoszenia kwalifikacji zawodowych — zwiazana zwykle z sytu-
acjami rywalizacji, bedacymi zréodtem immanentnej percepcji przez podmiot jako
potencjalnie zagrazajacymi normalnemu jego funkcjonowaniu. Antycypacja tego
stanu, nie za$ realne uczestnictwo jednostki w niebezpiecznej sytuacji nierzadko
juz samo stanowi wystarczajace zrodto stresu. Nalezy zatem sadzié, ze awans za-
wodowy stanowi swoiste wyzwanie, podejmowane chg¢tniej przez osoby niskore-
aktywne, o wysokiej ruchliwosci procesow nerwowych (Strelau, 1974a, 1982,
1985).

4. Nadrzedny system regulacji i integracji
czynnosci ratownika gorskiego

Osobowo$¢, stanowiac system regulacji oraz integracji zachowan organizacyj-
nych ratownika gorskiego, ksztattuje sposob subiektywnego postrzegania petio-
nej przezen roli oraz zwiazanych z nia warto$ci oraz celow organizacyjnych. De-
terminuje tez style dzialania, ktére unaoczniaja si¢ w behawioralnym komponen-
cie czynnosci — w jawnym zachowaniu ratownika. A jesli tak, to charakterystyka
osobowosciowa wptywa bezposrednio na percepcjg, oceng, wizj¢ oraz program
jego zachowan organizacyjnych w roli, o czym traktowano wczesniej.

Sposob realizacji przepisu roli spotecznej uzalezniony jest od odpowiedniego
poziomu ksztattowania si¢ niektoérych cech jego osobowos$ci. Im mniejszy jest po-
ziom aberracji migdzy introspektywng ocena dziatania podmiotu a obiektywnymi
warunkami stawianymi przed nim w obrgbie przepisu pelnionej przezen roli,
a takze realnymi rezultatami podejmowanych przezen w jej zakresie czynnosci,
tym korzystniejsze sa ich skutki i to zarowno dla osobowosci jednostki, jak tez
wobec egzystencji grupy oraz rezultatow zarzadzania organizacja ratownicza.

Dla potrzeb rozpatrywanych zagadnien przyjeto koncepcje osobowosci Janusza
Reykowskiego (1975, 1995), wywodzaca si¢ z tzw. warszawskiej szkoty psycho-
logii. Wybor teorii Reykowskiego spowodowany byt m.in. tym, ze jednoczy ona
w sobie elementy spotecznego oraz biologicznego funkcjonowania jednostki jako
samoorganizujacego si¢ uktadu, odwotuje si¢ do rozwiazan cybernetycznych,
wiaze si¢ z teoria zarzadzania i jest stale rozbudowywana oraz doskonalona,
a przy tym powstata na gruncie polskim. Oprécz tego Srodowiskowe konotacje
koncepcji Reykowskiego ukazuja systemowa egzystencj¢ organizacji.

Reykowski powiada, ze: [...] spoleczenstwo [takze $rodowisko zyciowe czlo-
wieka, przyp. autora] ofiarowuje cziowiekowi roznorodne sposoby redukowania
pobudzen wewnqtrzustrojowych, a dzieki temu decyduje tez i o tym, ile czlowiek
bedzie odczuwal roznych potrzeb (odrebnos¢ popedow uwarunkowana bedzie
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ilosciq odrebnych klas sposobow redukcji napie¢) (Reykowski 1975, s. 775).
Aspekt spoteczny — zdobywane doswiadczenia — decyduje rowniez i o tym, czym
podmiot bedzie si¢ starat te napigcia redukowac, i jaka tez bedzie pozycja przed-
miotdw zaspokajajacych okre§lone popedy w jego hierarchii wartosci.

Osobowo$¢ — w mysl pogladéw przytaczanego autora — ksztattuje si¢ w toku
rozwoju osobniczego, powodujac stopniowe doskonalenie si¢ funkcji adaptacyj-
nych jednostki do zmiennych warunkéw S$rodowiska wewngtrznego oraz ze-
wnetrznego. Osobowos$¢ stanowi centralny system regulujacy oraz integrujacy
czynnosci cztowieka, zarzadzajac nimi w sposob nadrzedny wobec innych syste-
moéw ustroju podmiotu. System obejmuje neurofizjologiczne jednostki funkcjonal-
ne (popedy), ktore w swoim wymiarze biologicznym petnig rolg analogiczna do
instynktow zachowania zycia, z ktorych wynikaja odczuwane przez cztowieka po-
trzeby, np.: wody, powietrza, pozywienia, schronienia, wspotzawodnictwa, walki,
posiadania, a takze lgk przed zwierzetami, wysoko$cia czy niebezpiecznymi ludz-
mi (James, 1962; Freud, 1984). Te wewngetrzne bodzce plynace ze struktur moz-
gu, odpowiadajacych za percepcje i za dziatanie, podobnie zreszta jak tez bodzce
zewngetrzne, wywoluja powstawanie szeregu roznorodnych potrzeb, ktorych za-
spokajanie prowadzi do redukcji oraz ostabienia owego napigcia (Pervin, 2001).
Ksztattuja si¢ wowczas nastawienia poznawcze, pod ktorymi Reykowski rozumie
system oczekiwan zwiazanych ze spostrzeganiem otaczajacego $wiata, a na tym
tle takze i siebie samego, ktore ulegaja rozbudowie oraz doskonaleniu pod
wpltywem kolejno po sobie nastgpujacych doswiadczen. Rezultatem ich jest two-
rzenie si¢ w wewngtrznych strukturach jednostki (gldéwnie w intelekcie) obrazu
otaczajacego ja $wiata oraz obrazu wilasnego ja. Omawiany proces to forma ucze-
nia si¢ jednostki; w wyniku gromadzonych doswiadczen dwa poczatkowo niepo-
wiazane ze soba zjawiska zostaja skojarzone (Pawtow, 1955). Bodziec poczatko-
wo neutralny w rezultacie warunkowania nabral okreslonych cech — zostaje on
przez jednostke identyfikowany oraz klasyfikowany. Zgodnie z tym podstawowa
przyczyna zachowania cztowieka sa wzmocnione konsekwencje (Skinner, 1981),
ktore prowadza do tego, ze dane zachowanie bgdzie powtarzane (wzmocnienie
pozytywne — nagroda) lub tez nie begdzie powtarzane przezen w przysztosci
(wzmocnienie negatywne — kara). Na tej podstawie tworza si¢ standardy ewalu-
atywne, ktore maja zroédla w procesach organizmalnych, wptywach otoczenia
spotecznego oraz funkcjonowaniu poznawczym jednostki (Gotab, Reykowski,
1985).

Nastgpnym czynnikiem, ktory ksztattuje popedy jest uczenie sig¢ sposobow od-
najdywania przedmiotow redukujacych dany impuls, np. uaktywnienie si¢ gtodu
pod wpltywem widoku przygotowan do positku. Nastawienia czynnosciowe
w koncepcji Reykowskiego mozna wstgpnie przyréwna¢ do atrybucji oraz prak-
tycznego wykorzystywania w dziataniu spotecznej wiedzy nabytej za posrednic-
twem nastawien poznawczych. Wiedza ta jest dodatkowo modyfikowana przez
przyswojone w rozwoju indywidualnym jednostki zasad postgpowania, uksztatto-
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wany system postaw, jaki czlowiek wytworzyt wobec siebie samego oraz swego
spoteczno-materialnego otoczenia. Podlegaja one regulacji norm spotecznych, jak
tez regutom postgpowania w grupie (Bandura, 1977).

Role spoteczne stanowia w teorii Reykowskiego kolejny, obok nastawien po-
znawczych oraz nastawien czynnosciowych, wazny element struktury osobowosci
(Reykowski, 1973). Reykowski ujmuje rol¢ spoleczna zgodnie z koncepcja ,,po-
zycja — rola” (Newcomb, Turner, Converse, 1970), co w zasadniczy sposob unie-
mozliwia kompletne przyjecie zaproponowanej przezen koncepcji osobowosci.
Stanistaw Nieciunski subiektywizuje rolg, czyniac mozliwym doktadniejsze ujecie
analizowanego problemu badawczego (Nieciunski, 1979).

5. Metodologiczne uwarunkowania badan

Grupe kontrolna zwana grupa poréwnawcza (Grupa K) stanowili mezczyzni,
ratownicy Grup Regionalnych GOPR: Beskidzkiej, Jurajskiej, Karkonoskiej, Kry-
nickiej, Podhalanskiej i Walbrzysko-Ktodzkiej, a takze ratownicy TOPR. Grupa
badana zwana grupa zasadnicza (Grupa B), ktéra pobrano z populacji generalnej
ratownikow Grupy Bieszczadzkiej, skladata si¢ takze wylacznie z mgezezyzn.
W obu przypadkach liczebno$¢ grup wyniosta 120 obserwacji (zob. tablica 1).

Tablica 1

Struktura prob z populacji generalnej GOPR 1 grupy Bieszczadzkiej GOPR

Charakterystyka grupy ,,B” Charakterystyka grupy ,,K”

Liczebnos¢ — 200 obserwacji, po 25 respondentéw z po- | Liczebno$¢ — 120 obserwacji
szczegélnych Grup Regionalnych GOPR oraz z TOPR

Pte¢ — mezezyzni Ple¢ — mezczyzni

Rola spoteczna — ratownicy goérscy GOPR oraz TOPR: Ratownicy Grupy Bieszczadzkiej

wyksztalcenie — nie mniej niz zawodowe, staz stuzby — | GOPR: wyksztalcenie — nie
ratownik zaprzysigzony/co najmniej jeden dyzur, czlonko- |mniej niz zawodowe, staz shuzby
wie GOPR z 8 Grup Regionalnych: Beskidzkiej, Juraj- — ratownik zaprzysigzony/co naj-

skiej, Karkonoskiej, Krynickiej, Podhalanskej, Watbrzysko- | mniej jeden dyzur
-Ktodzkiej oraz z TOPR

Wiek > 25 < 55 lat [x = 43 lata] Wiek > 25 < 55 lat (x = 45 lat)

Roéznica wieku migdzy grupami jest nieistotna statystycznie

Miejsce zamieszkania cztonkow grupy badanej: Grupy Re- | Miejsce zamieszkania czlonkow
gionalne GOPR (Beskidy, Podhale, Tatry, Sudety, Karko- |grupy kontrolnej: Bieszczady, Be-
nosze oraz Jura Krakowsko-Czgstochowska) skid Niski, Podkarpacie

Zrdbddlo: obliczenia wlasne autora.
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Zasadnicza czg$¢ badan objeta takie cechy osobowosci, jak: ekstrawersja —
introwersja (MPI — 64), neurotycznos¢ (MPI — 64), pobudzanie procesow nerwo-
wych (reaktywnos¢) (KTS — 85), hamowanie procesow nerwowych (aktywnosc)
(KTS — 85), ruchliwos¢ procesow nerwowych (KTS — 85), rownowaga procesow
nerwowych (KTS — 85), a takze lek — stan oraz lek — ceche (ISCL). Ponizej poda-
je opis narzedzi i1 krotka charakterystyke operacjonalizacyjna.

1. Inwentarz Osobowosci Hansa J. Eysencka (MPI — 64) stuzyt autorowi jako
narzedzie dla okreslenia typu osobowos$ci ratownikow gorskich. Diagnoze typu
przeprowadza si¢ uzywajac skal stenowych. Inwentarz zawiera 64 pytania za-
mknigte tworzace trzy skale: skale wymiaru ekstrawersji — introwersji (E — 1),
skalg neurotycznoéci (N) oraz tak zwana skale klamstwa, mierzaca sile od-
dzialywania mechanizméw ochronnych osobowosci. Wynik osiggany w tej skali
okresla stopien wartosci diagnostycznej testu.

2. Kwestionariusz Temperamentu Jana Strelaua (KTS — 134) opierajacy si¢ na
podstawie Regulacyjnej Teorii Temperamentu autorstwa Jana Strelaua, zawiera
134 pytania, sktadajace si¢ na trzy skale: dla sily procesu pobudzania (reaktyw-
nos$¢ [R]) 44 pytania, 44 zadania dla okreslenia sity procesu hamowania (aktyw-
no$¢ [A]) oraz 46 pytan dla dokonania oceny ruchliwosci procesow nerwowych
[R1].

3. Inwentarz Stanu i Cechy Leku C. D. Spielbergera (STAI) w polskiej adapta-
cji J. Strelaua, M. Tysarczyk i K. Wrzesniewskiego (ISCL), sktadajacy si¢ z dwu
odrebnych podskal. Podskala oznaczona symbolem X-1, stuzy do pomiaru lgku —
stanu; druga zas, oznaczona symbolem X-2, do pomiaru Igku — cechy. Arkusz za-
wiera zadania — po 20 dla kazdej podskali — majace forme krotkich twierdzen,
odnoszacych si¢ do subiektywnych odczu¢ jednostki. Zadaniem osoby badanej
jest wskazanie, w jakim stopniu kazde z tych twierdzen odnosi si¢ do niej, przez
wybor jednej i tylko jednej z czterech skategoryzowanych odpowiedzi.

Podstawa typologicznej klasyfikacji cech osobowosci ratownikow gorskich:
ekstrawersja — introwersja, neurotyczno$¢, reaktywnos¢, aktywno$¢, ruchliwosé
procesow nerwowych oraz rownowaga procesow nerwowych stal si¢ dla autora
kategorialny model norm stenowych (Stawowska, 1973; 1983). Przyjmuje si¢
w nim 5 zakresow, czy tez poziomoéw ksztattowania analizowanych cech osobo-
wosci.

W zakresie pomiaru natezenia Igku reaktywnego zestawiono wyniki badan
wlasnych kwestionariuszem ISCL z dostgpnymi normami stenowymi Sportowcow
wyczynowych, reprezentantow Polski w réznych dyscyplinach sportowych (Wrzes-
niewski, Sosnowski, 1987), ktore wyrdzniaja, podobnie jak wyzej, 5 kategorii po-
ziomu lgku — stanu oraz Igku — cechy. Zakres od 1 do 2 stenéow §wiadczy o bar-
dzo niskim poziomie zmiennej, od 3 do 4 stendw o niskim, zakres od 5 do 6 ste-
ndéw o przecigtnym natgzeniu zjawiska, od 7 do 8 stendw $wiadczy o wysokim,
natomiast od 9 do 10 stenow — o bardzo wysokim poziomie nasilenia diagnozo-
wanego wymiaru osobowosci.
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Podczas weryfikacji stochastycznej uzyskanego materiatu zastosowano poniz-
sze techniki statystyczne:

a. tp Studenta. Wyniki testu zweryfikowano statystyka Manna — Whitneya oraz
testem najmniejszej istotnosci roznic (NIR),

b. statystyka F Snedecora — Fishera. Wyniki testu F zweryfikowano staty-
styka i,

c. wspotczynnik korelacji liniowej r,, Pearsona,

d. kolejnoSciowy test rang rtt Spearmanna.

6. Charakterystyka zachowan organizacyjnych
w Swietle badan empirycznych

Przygladnijmy si¢ wnioskom z badan na temat zachowan organizacyjnych ra-
townikow gorskich. Wyniki badan uwidaczniaja zamieszczone prezentacje gra-
ficzne (Tablice 2-4).

Jawne zachowanie w roli, nazywane w pracy zachowaniami organizacyjnymi,
unaoczniaja si¢ w kilku podstawowych formach: szkolen, kursow, dyzurow, dyzu-
row nastuchowych, akcji oraz wypraw ratunkowych ratownikow gorskich.

Glowne cechy zachowan organizacyjnych w czasie szkolenia: ciekawo$¢ no-
wosci, aktywny udzial, wysoki stopien zainteresowania, wspolpraca z grupa,
udzielanie rad i pomocy, czynny udziat w rozwigzywaniu problemow grupowych,
nieznaczne oznaki zmeczenia, stosunkowo szybka regeneracja sil, szybka adapta-
cja w grupie, priorytet dla zadan o Sredniej trudnosci (konsumpcja sukcesu), pre-
ferencja zadan o charakterze psychomotorycznym, ktorym towarzyszy wysitek
oraz zmgczenie fizyczne, brak obaw, postawy: otwartosci, afiliacji, falicytacji, do-
minacji, uznania itp.

Glowne cechy zachowan organizacyjnych podczas wypraw ratunkowych: opa-
nowanie oraz odporno$¢ na stres przeciazeniowy, skuteczna umiejetno$¢ pracy
w warunkach zagrozenia trauma, racjonalizacja pracy oraz wlasciwa ocena sytu-
acji, aktywno$¢ nastawiona na cel grupowy, umiej¢tnos¢ prowadzenia dziatan
prewencyjnych w warunkach wyczerpania psychofizycznego, umiejg¢tnos¢ odra-
czania efektu gratyfikacji, kontynuacja zachowania mimo widocznego rezultatu
i mimo braku zwrotnej informacji o rezultatach, aktywne zawgzanie pola, ttumie-
nie emocji itp.

Glowne cechy zachowan organizacyjnych w czasie dyzuréw (oprocz nastuchu):
czynno$ci naprawcze, renowacyjne oraz porzadkowe pod wplywem deprywacji,
spacery, krotkie rozpoznania w terenie, poszukiwanie towarzystwa innych osob,
aktywne poszukiwanie stymulacji lub jej substytutow (grozba spozycia alkoholu,
catkowity zakaz spozycia!), rezyserowanie sytuacji kooperacyjnych, gadatliwosc,
towarzyskos$¢, detonacja napigcia poprzez: gadulstwo, impulsywnos¢, drazliwosc,
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oczekiwanie na emocje, znuzenie deprywacyjne, znudzenie oraz sztywnos¢ per-
cepcyjna (rutynizacja stylow poznawczych itp.).

Glowne zachowania organizacyjne w czasie kursow o charakterze sedenteryj-
nym (W pozycji siedzacej): unikanie aktywnosci intelektualnej, w postaci prze-
ciagajacych si¢ szkolen teoretycznych, poszukiwanie ruchu, postawy unikania, ak-
tywno$¢ skierowana na przeciwdziatanie odczuwanej deprywacji, rozdraznienie,
podminowanie, apatyczno$¢, wybuchowos¢, impulsywnos¢.

Gtowne zachowania organizacyjne w czasie dyzurow nastuchowych: koncentra-
cja uwagi na zadaniu, aktywne (wyuczone i celowe) zawezanie pola do sygnatow
monogamicznych, projekcja ,,bycia w akcji”, przezywanie w intelekcie roli w ak-
cji, pragnienie stymulacji, snucie wizji oraz projektow prewencyjnych, co prowa-
dzi do czegSciowego roztadowania stresu deprywacyjnego.

Nalezy podkresli¢, iz pomiedzy grupami ,,B” i ,,K” nie wykryto réznic o po-
ziomie statystycznej istotnosci, co oznacza, ze w zakresie poddanych analizie
zmiennych, cech osobowosci, pomigdzy obu grupami nie wyst¢puja znamienne
roznice w zakresie ksztattowania si¢ osobowych uwarunkowan zachowan organi-
zacyjnych. W zwiazku z zarejestrowang prawidlowoscia nie mamy podstaw, aby
mniemac, ze ratownicy Grupy Bieszczadzkiej odbiegaja w tym wzgledzie od po-
zostalych ratownikow gorskich. Wobec powyzszego, wysoce przydatne petnieniu
zadan ratowniczych cechy osobowosci, w rownej mierze sprzyjaja zarzadzaniu
bezpieczenstwem i kulturze organizacyjnej w Bieszczadach, jak tez w innych re-
gionach gorskich. Mamy tu na mysli szerokie $rodowisko organizacji.

Uzyskane wyniki badan pozwalaja na postawienie koncowych wnioskow, ktore
ujeto w dwie spdjne kategorie konkluzji, a mianowicie tg, ktora traktuje
o zarzadzaniu bezpieczenstwem w gorach przez kadrg¢ kierownicza Pogotowia
Gorskiego (naczelnika GOPR, lini¢ $rednia: naczelnikow Grup Regionalnych
GOPR, najnizszy szczebel: profilaktykow, szkoleniowcow, ratownikow funkcyj-
nych) oraz te, ktora odnosi si¢ do ogdtu jednostek realizujacych tozsamy przepis
roli spoteczne;j.

Transpozycje rol sa stata wilasciwoscia i domena stuzby ratowniczej, delego-
wanie wladzy natomiast zjawiskiem czgsto niezauwazalnym, za$ przyjmowanie
zwierzchnictwa lub tez podporzadkowywanie si¢ komendom procesem dynamicz-
nym, uwarunkowanym doraznymi zadaniami shuzby, stad tez kadra kierownicza
oraz ratownicy szeregowi (sa przyjaciotmi) w $wietle przepisu odgrywanej roli,
pehia funkcje komplementarne, ktérych pozycja w ukladzie wladzy ulega czgs-
tym zmianom sytuacyjnym. Transpozycja wspomnianych 16l jest terra specifica
1 powinna zosta¢ objeta oddzielnymi badaniami.

Oto charakterystyczne wiazki zachowan organizacyjnych ratownikow Grupy
Bieszczadzkiej GOPR i praktyczne rozwigzania kierownicze w $wietle badan em-
pirycznych:

1. nalezy wykluczy¢, a w kazdym razie probowaé zminimalizowa¢, z zadan
Stuzby Gorskiej elementy ograniczajace aktywnos¢ fizyczna goprowcow. Kursy
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Tablica 3

Wyniki badan Inwentarzem Osobowos$ci MPI — 64 Eysencka w oparciu o typologi¢ osobowosci
oraz normy stenowe L. Stawowskiej (1977)

Wyniki badan inwentarzem osobowosci MPI — 64
Typ osobowosci wg koncepcji H. J. Eysencka wg L. Stawowskiej (1977)
H. J. Eysencka
Grupa badana Grupa kontrolna | Populacja polska*

Osobnicy w normie psychicznej 20,5% 19%
Najlepiej przystosowani 33% 32% 36,7%
Osobnicy dobrze przystosowani** 53,5% 51%
Ekstrawertycy 23,5% 21,5% 12,3%
Introwertycy 9,5% 10,5% 19,4%
Neurotycy 6% 7% 16,1%
Psychopaci 4,5% 5,5% 4,3%
Dystymicy (psychastenicy) 3% 4,5% 11,2%

* Informacja w oparciu o dane L. Stawowskiej (1977).
** Podtyp przyjety za: E. Wlazto (1991), bedacy sumarycznym wyrazeniem typow osobowosci:
w normie psychicznej oraz najlepiej przystosowanego.

Zrodto: badania wlasne autora.

Tablica 4

Wyniki badan Kwestionariuszem Temperamentu Jana Strelaua w oparciu o klasyfikacje typolo-
giczna L. Stawowskiej (1977) rozktadu typdéw temperamentu w grupach: badanej i kontrolnej

Rozklad typow temperamentu w pogotowiu gorskim oraz populacji generalnej bieszczadzkiej
grupy regionalnej
Typ temperamentu grupa badana grupa kontrolna

Sangwinicy 40% 42%
Flegmatycy 8% 9%

Typ choleryczny I 14,5% 13,5%
Typ choleryczny II 28% 25,5%
Typy choleryczne mieszane I - 2%

Typy choleryczne mieszane II 1,5% 1,5%
Cholerycy [lacznie] 44% 42,5%
Melancholicy 4,5% 3%
Melancholicy [facznie] 8% 6,5%

Zréddto: badania wlasne autora.
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o charakterze teoretycznych nasiadowek winny skupia¢ si¢ na zagadnieniach
praktycznych, jasno ukazujacych cele oraz odniesienia uzyteczne. Czas trwania
powinien by¢ ograniczony do absolutnie koniecznego minimum (zagraza
aspoteczna detonacja deprywacji). Raczej nie powinno si¢, chyba ze wymaga
tego rzeczywista konieczno$¢, wprowadzac przerw, ktore wydtuzalyby czas i za-
miast rozluznia¢, dodatkowo deprywowatyby Goprowcow; odsuwaja one wszak
oczekiwane zakonczenie w czasie. Skuteczniejszy rezultat osiagnie sig¢ realizujac
zadanie w jednym bloku (raz, a dobrze),

2. w zakres zadan standardowego (rutynowego) dyzuru winny wejs¢ regulami-
nowe (formalne) rekonesanse w terenie jego odbywania, prowadzone tak, aby nie
zaktocaty toku stuzby, lecz wymuszajace na dyzurnych zaangazowanie psychofi-
zyczne w zadania shuzby (nawet, gdy wydaja si¢ zupetnie niepotrzebne). Dyzur
winny petnic¢ jednoczesnie trzy osoby (ktére tworza wowczas strukturg grupowa,
a uaktywniaja si¢ wtenczas mechanizmy i funkcje grupowe), z ktérych jedna
moglby by¢ ratownik — kandydat. Struktura wltadzy w takiej sytuacji jest klarow-
niejsza oraz kontrola zachowan kandydata lepsza w skutkach; wchodzi w gre nie-
zalezna opinia dwoch osob. Kandydat ma natomiast szans¢ naocznego poréwna-
nia zachowan organizacyjnych innych cztonkéw grupy, ktorzy sa od niego starsi
stazem, a jednoczesnie bardziej do§wiadczeni. Tworzy subiektywny program, do-
konuje oceny dziatania w roli na podstawie dokonywanych obserwacji. Kandydat
wyszukuje dane z dwoch zrdodel, spaja lub izoluje tresci norm grupowych, tworzy
plan i analizuje wizje wlasnego ,,ja ratowniczego” na tle grupy.

3. Winno si¢ angazowac kandydata w jak najwigksza ilo$¢ dziatan organizacyj-
nych, tak by ulegly ujawnieniu jego prawdziwe wartosci oraz przekonania. Nale-
zy jednak tryb dzialalno$ci ratowniczej tak formowaé, aby jawne zachowania
w roli uzmystawiatly si¢ — raz, doswiadczonej kadrze a nie innym kandydatom —
dwa, optymalnie duzej liczbie pozostatych cztonkéw Grupy Regionalnej. Nalezy
represjonowa¢ u kandydata wszelkie zachowania niezgodne z normami zachowan
w GOPR, a podczas jaskrawego naruszenia norm, automatycznie go wykluczac.

4. Nalezy dyskwalifikowa¢ kandydatow psychopatycznych oraz dystmicznych,
niezaleznie od stopnia ich zaangazowania w realizacje warto$ci grupowych.

5. Szkoleniem mlodej kadry powinni zaja¢ si¢ ratownicy z dtugim stazem. Na
ile to mozliwe, dobor do dyzuru winien opiera¢ si¢ na kryterium charakterolo-
gicznym.

6. Dyzury nastuchowe winni prowadzi¢ ratownicy o wysokim natezeniu ruchli-
wosci procesow nerwowych oraz wysokiej aktywnos$ci, lub tez wysokiej rowno-
wadze procesOw nerwowych.

7. Podczas nastuchu nalezy zwroci¢ uwage na to, aby jego celem stato si¢ za-
wezenie pola do zakresu zadania nastuchowego, co przektadatoby sig¢ poczuciem
,Cliszy eterycznej”. Motywem nasluchu musi sta¢ si¢ sama czynno$¢ nastuchiwa-
nia, forma nagrody winna sta¢ si¢ koncentracja na zadaniu, nie za$§ przyjgte
zgloszenie lub jego brak (motywacja autoteliczna). Postawa dyzurnego winna za-
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wiera¢ wiedzg, ze nastuch sam w sobie jest optimum zadania. Adaptacja do
nastuchu powinna by¢ automatyczna. Po zakonczeniu dyzuru nastluchowego i dy-
zuru ,,jalowego” (bez zgloszen, akcji, wypraw) ratownik winien odby¢ rekonesans
w terenie. W stuzbe nastuchowa powinni by¢ angazowani takze kandydaci, styl
zachowania w czasie dyzuru nastuchowego powinien by¢ podstawa analizy przy-
datnosci kandydata. Kandydat, wykazujacy zniecierpliwienie lub Igk czy obawy
powinien zosta¢ poddany szczegdtowej obserwacji, a w sytuacji wyraznych za-
ktocen czynnosci zakresu stuzby, wyeliminowany z organizacji.

8. Podczas wypraw ratunkowych, uczestnicy jako grupa sa w stanie wykony-
wac zadania bardzo trudne, przekraczajace mozliwosci przecigtnego cztowieka,
a zatem powtarzajace si¢ i pozasytuacyjne (stan zdrowia, pora doby) przypadki
braku odporno$ci na przeciazenia wyklucza¢ ze Shizby. Dziatania prewencyjne
w czasie wypraw winny cechowac si¢: ciagloscia (unika¢ przerw na odpoczynek),
prostoliniowo$cia (unika¢ dziatan innych niz te, ktore wynikaja z potrzeb sytuacji
zadaniowej), korygowaniem btedow na biezaco (zla asekuracja), realizacja celow
w formie, ktora mozliwa jest do przyjecia w danych warunkach (unikac¢ przesto-
jow, deliberacji). Nalezy zwroci¢ uwage, aby zachowania czlonkow zespotu nie
wykraczaly poza normy bezpieczenstwa pracy, ktorych celem mialyby si¢ sta¢
pozaregulaminowe strategie zachowan ryzykownych (potencjalnie mozliwe).

9. W czasie wypraw poszukiwawczych, eliminowaé postawy zniecierpliwie-
nia. Nalezy motywowac cztonkow zespotu poprzez informowanie o wynikach,
a takze wskazujac celowo$¢ dziatan.

10. W czasie szkolen zwroci¢ szczegdlng uwage na wyeksponowanie kultury
bezpieczenstwa, rutynizacje oraz standaryzacje zachowan bezpiecznych w syste-
mie normatywnym kultury organizacyjne;.

Zakonczenie

Odnalaztszy [...] nieporownywalne z niczym innym sploty pozornych sprzecz-
nosci: tradycji i nowoczesnosci, ochotniczosci i zawodowstwa tego, co miejscowe,
z tym, co przychodzi z zewnqtrz, indywidualizmu z dzialaniem zespoltowym,
gwiazdorstwa i anonimowosci, hardosci i postuszenstwa, gleboko zakorzenionej
potrzeby wolnosci z dobrowolnym uznaniem hierarchicznej struktury (Jagietto,
1996, s. 8), mogltem ze spokojem stwierdzi¢, ze ludzie spod znaku Niebieskiego
Krzyza z Bieszczadow stanowia grupe ze wszech miar warta zbadania.

Zyé to w ogdle znaczy byé w niebezpieczenstwie, jak powiada w Niewczesnych
rozwazaniach Nietzsche, najpowszechniejszym za$ zjawiskiem zycia jest cierpie-
nie, bez ktorego nie ma miejsca na korekt¢ dazen ludzkich i nie ma dazen do do-
skonatosci. Cierpienie jako warto$¢ staje si¢ za$ impulsem nakazujacym zrozu-
mie¢ oraz pozna¢ innych ludzi, cierpienie pozwala mi poznaé i zrozumieé¢ u in-
nych [...] to, co i dla mnie jest wielkiej wagi — moge pojqc¢ innego cztowieka jako



54 Kazimierz Mrozowicz

istote tak samo podlegajacq cierpieniu i tak samo jak ja szukajqca od niego
ucieczki (Szczepanski, 1978, s. 124). To wazna uwaga.

Pozwole sobie jeszcze na koncowa dygresje. Pogotowie — widziane w calej
jego historii — jest najpelniejszq ze znanych mi, praktyczng realizacjq idei perso-
nalistycznej, godzqcej poszanowanie dla jednostki, dla osoby, z koniecznosciq
poddania sie ograniczajqcym rygorvom. Jest to wiec indywidualizm w stuzbie zbio-
rowosci. Jest to wolnos¢ swiadoma, skierowana ku jasno sprecyzowanym wartos-
ciom (Jagietto, 1996, s. 10), na niedobor ktorych choruje wspotczesna cywilizacja.

Idea ratownictwa zrodzona z glgbokiego umilowania gor i silnej potrzeby dzie-
lenia si¢ nimi z innym cztowiekiem, niosac mu pomoc z narazeniem wilasnego
zycia, powstala w umystach konkretnych osob i tak, jak one przybrata realna po-
sta¢, chroniac od $mierci i darujac zycie. Od Zaruskiego i jemu wspoélczesnych
tworcow Pogotowia, idea ratowania przetrwata w dziele ratownikow oraz moty-
wacjach ich epigondéw. O tych, ktorych pionierskie dzieto stanowi zrodto moty-
wacji, moralnie oddzialujac na wyobrazni¢ spoleczng poprzez kreacje autorytetu,
opartego na zasadzie humanizmu, adekwatnym zdaje si¢ by¢ starozytne motto
Horacego: Non omnis moriar. Przestanie to wida¢ tez i w innych domenach ra-
towniczych. Warto to nadal badac.

W ramach niniejszych rozwazan prakseologicznych udato si¢ wyodrgbnic trzy
obszary oddzialywan: ludzi i ich osobowo$¢, system i jego logike, a takze pod-
system zasobow. Podsystem zasobdéw materialnych nie skupiat zainteresowan ba-
dawczych, gdyz powinien sta¢ si¢ przedmiotem zabiegdw praktycznych, ekono-
micznych, marketingowych. Wydaje si¢ oczywiste, ze aplikacyjna natura przepro-
wadzonych rozwazan staje si¢ impulsem dla rozwoju owych funkcji, tym bar-
dziej, ze system ciazy ku homeostazie. Z tego tez wzgledu skupiono uwage na
czynnikach gltownych, za$ skutki musza sledzi¢ oraz moderowac praktycy.
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Management Praxeology of Human Resources in GOPR
in the Light of Organisational Behaviour Pattern Personality
Determinants of the Bieszczady Team Rescuers

Summary: The key element of human resources management, particularly in the context
of strategic management of an organisation, is becoming personal audit which is beginning
to play a diagnostic and prognostic role here. As a result of applying this method eftectively
we receive an insight into the formal, administrative scope of social and professional roles,
moreover, we receive information on the subject of psychic conditioning of playing the said
roles. The main link of the whole process is correctly formed organisational culture whose
sources rest both with group mechanisms and with particular individuals. As it follows,
internalisation of variables being of interest to us is a transfer, an exchange between an indi-
vidual, team, an organisation and the environment.

Values are building blocks both durable and difficult to be restored. A rescue organisation as
a whole, as well as its divisional forms, should change perception of themselves and that of
their environment within this range. The ethos that enlightens them is a dynamic process,
which is not free from dialectic transformation. Naturally, it should be continuously fuelled
in an appropriate way, but each and every time one should bear in mind the main organisa-
tional aim: administering help to those in need in the mountains. Otherwise they will die.
The ethos and organisation.

Key words: psychology of management, human resources management, mountain rescue
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Kapitat intelektualny jako przestanka
konkurencyjnosci podmiotu na rynku

Stowa kluczowe: kapital intelektualny, pozycja konkurencyjna, warto$¢ dodana, kapitat
ludzki, kapitat strukturalny, pomiar kapitatu intelektualnego

Streszczenie: Celem niniejszego artykulu jest glos w dyskusji dotyczacy prezentacji
najwazniejszych skladnikow kapitalu intelektualnego, ktore w warunkach innowacyjne;j,
opartej na wiedzy gospodarki, decyduja o przewadze konkurencyjnej podmiotu dzialajacego
na rynku.

Artykut sklada sig z trzech czgsci: (1) identyfikacji i klasyfikacji przestanek konkurencyjnos-
ci podmiotow rynkowych, (2) identyfikacji sktadnikoéw kapitatu intelektualnego, ze szczegodl-
nym uwzglednieniem kapitatu ludzkiego i strukturalnego i ich wptywu na pozycje konkuren-
cyjng oraz (3) prezentacji dylematow pomiaru kapitatu intelektualnego i najwazniejszych
wskaznikow go okreslajacych.

W konkluzji stwierdzono, ze kapitatl intelektualny podmiotu rynkowego w coraz wigkszym
stopniu decyduje o jego efektywnosci 1 pozycji konkurencyjnej, lecz pomiar i kwantyfikacja
poszczegdlnych jego sktadnikow nadal sa problemem i waznym nurtem badawczym
w zarzadzaniu w XXI wieku.

1. Wprowadzenie

W realiach XXI wieku odpowiedz na pytanie: ,,gdzie poszukiwa¢ nowych zro-
det przewagi konkurencyjnej?” przynosi koncepcja kapitatu intelektualnego. Po-
zycja konkurencyjna podmiotu dzialajacego na rynku jest ksztalttowana obecnie
przez wiele czynnikow, przy czym coraz wigkszego znaczenia nabieraja czynniki
oparte na szeroko rozumianym kapitale intelektualnym, nie poddajacym si¢
w kwantyfikacji w takim stopniu jak tradycyjne czynniki, lecz w coraz wigkszym

* Dr Maria Plonka jest zatrudniona na stanowisku adiunkta w Katedrze Zarzadzania Matopol-
skiej Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Tarnowie.
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stopniu decydujacym o przewadze konkurencyjnej. Znaczenie kapitatu intelektual-
nego 1 zarzadzania wiedza jest istotne w sektorach, cechujacych si¢ szybka dyna-
mika zmian, innowacyjnos$cia, zmienno$cig srodowiska zewngtrznego i w konse-
kwencji wewnetrznego. W warunkach dynamicznego postgpu technologicznego
1 procesOw uczenia si¢ zaro6wno oferentéw, jak i nabywcow o przewadze konku-
rencyjnej w coraz wigkszym stopniu decyduja: wiedza, kreatywno$¢, intuicja,
przywodztwo innowacyjne oraz sktonnos¢ do podejmowania ryzyka.

Niniejszy artykut jest gtosem w dyskusji, dotyczacym prezentacji najwazniej-
szych sktadnikéw kapitatu intelektualnego, ktére w warunkach innowacyjnej,
opartej] na wiedzy gospodarki, decyduja o przewadze konkurencyjnej podmiotu
dziatajacego na rynku.

Niniejsze rozwazania dotycza nie tylko przedsigbiorstw, lecz rowniez organiza-
cji ,,not for profit” i innych podmiotow dziatajacych na rynku, stad przyjeto dla
nich nazwe: podmioty rynkowe.

Artykul sktada si¢ z trzech czg$ci: identyfikacji przestanek konkurencyjnosci,
identyfikacji sktadnikdéw kapitatu intelektualnego i ich wplywu na pozycje konku-
rencyjna oraz prezentacji dylematéw pomiaru kapitalu intelektualnego.

2. Przestanki konkurencyjnosci podmiotu rynkowego -
aspekty teoretyczne

W przypadku podmiotu funkcjonujacego w warunkach gospodarki rynkowe;j
problem konkurencyjnosci sprowadza si¢ do nastgpujacych zagadnien: w jakich
uwarunkowaniach i obszarach dziatania podmiot ten moze by¢ konkurencyjny
wobec innych uczestnikow rynku oraz w jakim kierunku i w jakiej formie ma
rozwija¢ swa aktywno$¢, by elastycznie i efektywnie reagowac¢ na zmiany w oto-
czeniu ekonomicznym i rynkowym.

Jezeli przestanki konkurencyjnosci zdefiniujemy jako czynniki (determinanty)
implikujace okre$lone dziatania (strategie i metody konkurowania), stanowiace
podstawe do oceny ich rezultatow (pozycja konkurencyjna, przewaga konkuren-
cyjna), to w ciaglym procesie dostosowania podmiotu do wymogdéw rynku nasu-
wa si¢ ich podziatl na dwie grupy:

— przestanki (determinanty) ,,ex ante” (zewngtrzne i wewngtrzne) determi-
nujace pozycje podmiotu rynkowego i procesy decyzyjne, oraz

— przestanki (determinanty) ,ex post”, wynikajace z podjetych decyzji
1 wptywajace na efektywno$¢ dziatan, stanowiaca rozstrzygajace kryterium oceny
dziatalnosci.

Przestanki konkurencyjnosci ,,ex ante” sa rozumiane jako procesy wplywajace
na okreslone decyzje i ksztaltujace przyszta pozycje konkurencyjna danego pod-
miotu rynkowego (przyczyny).
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Przestanki konkurencyjnosci ,,ex post” sa tutaj rozumiane jako procesy wyni-
kajace z podjetych decyzji i dziatan podmiotu rynkowego i powodujace okre§lone
rezultaty wewnetrzne (efektywnos¢ finansowa i ekonomiczna) i zewngtrzne (wi-
zerunek firmy, marka, reputacja), ksztattujace jego aktualna pozycj¢ konkuren-
cyjna (skutki).

Determinanty ,,ex post” sa jednoczesnie determinantami ,ex ante” od-
noszacymi si¢ do przysztych decyzji i komponentami procesow dostosowawczych
podmiotu do wymogow otoczenia w procesie sprzgzenia zwrotnego, zilustrowane-
go w rysunku 1.

Determinanty . . Determinanty
Pozycja Decyzja

,,eX ante” »€X post”

Rys. 1. Sprzgzenie zwrotne w procesach dostosowawczych podmiotu rynkowego do otoczenia

Zro6dto: opracowanie wiasne.

Wspolczesne podmioty rynkowe nie dziataja w stabilnym, niezmiennym oto-
czeniu, lecz wrecz przeciwnie; bywa ono okreslane jako burzliwe albo raczej tur-
bulentne.

W warunkach burzliwego otoczenia determinanty konkurencyjnosci organizacji
podlegaja ciaglym zmianom i modyfikacji w efekcie istnienia sprzgzen zwrot-
nych, w ramach procesoOw dostosowawczych do wymogoéw otoczenia, ktore moga
mie¢ charakter adaptacyjny (dostosowania ,,ex post”) lub antycypacyjny (dostoso-
wania ,,ex ante”).

Dla syntetycznego zilustrowania przestanek konkurencyjnos$ci podmiotow go-
spodarujacych mozna zaadaptowa¢ model cybernetyczny z teorii systemow. Istota
podejscia systemowego jest — jak pisze S. Mynarski — traktowanie kazdego
obiektu jako ukladu wyodrebnionego z otoczenia i powiazanego z nim za pomoca
wejs¢ 1 wyjs¢, lub jako systemu sktadajacego si¢ z pewnej liczby elementow
powiazanych ze soba za pomoca relacji (sprzezen zwrotnych) i tworzacych okres-
long catos¢. W przypadku uktadu przedmiotem zainteresowania sa powiazania ze-
wnetrzne 1 wlasciwosci funkcjonalne, natomiast w przypadku systemu — powiaza-
nia wewngtrzne i wlasnosci strukturalne (Mynarski, 1993, s. 21). Oba podejscia
maja aspekt systemowy, z tym, ze pierwsze reprezentuje zewngtrzny punkt wi-
dzenia, a drugie jest spojrzeniem od wewnatrz. Taka kolejno$¢ patrzenia na
obiekt badan towarzyszy wszelkim obserwacjom otaczajacej nas rzeczywistosci.
Poznawane obiekty najpierw wystepuja jako tzw. ,,czarne skrzynki” o okreslonej
liczbie wejs¢ 1 wyjs¢ (jako tzw. uktad wzglednie odosobniony), a nastgpnie,
w miar¢ jak je poznajemy, zaczynaja nam si¢ ukazywac jako systemy o pewnej
zYozonosci.
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Obierajac zewngtrzny punkt widzenia na podmiot rynkowy, nalezy koncentro-
waé uwage na jego powiazaniach z otoczeniem za pomoca wejs¢ 1 wyjsc.

W przypadku podmiotow rynkowych przestanki konkurencyjnosci, jako ele-
menty uktadu wzglednie odosobnionego mozna przedstawié¢ nastepujaco (rysu-
nek 2):

Podmiot rynkowy Wyijdcia :

Wejscia: . .
Determinanty Determil}anty Efekt).fwnos'c ekonon'llczczna
egzogeniczne endogeniczne Pozycja konkurencyjna

Rys. 2. Przestanki konkurencyjnosci podmiotow rynkowych jako uktad wzglednie odosobniony

Zrdodto: opracowanie wilasne.

W literaturze przedmiotu funkcjonuje konsekwentnie podzial determinant kon-
kurencyjnoséci na zewngtrzne, egzogeniczne, rozpatrywane w kategoriach zmien-
nych niezaleznych (traktowanych jako daty) i wewnetrzne, endogeniczne, ktore
maja charakter zmiennych zaleznych w procesie decyzyjnym.

Determinanty te ksztattuja ,,potencjat konkurencyjnosci”, rozumiany jako ,,ze-
spot materialnych i niematerialnych (widzialnych i niewidzialnych) uwarunkowan
trwalej przewagi konkurencyjnej”, definiujac ja jako ,,zdolnos¢ do takiego wyko-
rzystywania potencjalu konkurencyjnosci, jakie umozliwia na tyle efektywne ge-
nerowanie atrakcyjnosci oferty rynkowej i skutecznych instrumentow konkurowa-
nia, ze zapewnia powstanie warto$ci dodanej” (Stankiewicz, 2002, s. 172).

Przestanki ,,ex post” ksztattujace okreslony ,,stan rzeczy” w danym momencie
wynikaja z wczesniejszych decyzji, ktore w procesie decyzyjnym wystepuja jako
daty (sa poza sfera decyzji). Przestanki ,,ex ante” sa elementem wyboru (zmien-
nymi decyzyjnymi), decydujacym o przesztej pozycji konkurencyjne;j.

Elementem kazdego wyboru jest istnienie mozliwosci dziatan dopuszczalnych
w danych uwarunkowaniach, tworzacych zbioér alternatyw, potaczone z przymu-
sem (koniecznoscia) wyboru. Elementy okreslajace konkurencyjno$¢ podmiotu
nie sa ,,dane”, lecz wynikaja ze skomplikowanych proceséw zewngtrznych (oto-
czenia) i wewngtrznych (podmiotu rynkowego), psychologicznych i socjologicz-
nych, ktoére ulegaja zmianom i ewolucjom. Przymus dokonania wyboru jest wy-
muszany przez konkurencj¢ na rynku i wynika z jednej strony z nieograniczo-
nych mozliwosci kreowanych przez otoczenie, z drugiej strony z ograniczonos$ci
potencjatu organizacji.

Racjonalne dziatania podmiotu rynkowego musza harmonizowaé jego poten-
cjal wewngtrzny z mozliwo$ciami kreowanymi przez otoczenie; jest to podstawo-
wy warunek proceséw dostosowawczych podmiotu rynkowego do zmieniajacych
si¢ realiow otoczenia. Warunki otoczenia dalszego (system regulacyjny, infra-
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struktura spoteczno-gospodarcza) tworza uktad dat w procesach wyboru, warunki
otoczenia blizszego (rynek i jego charakterystyki) tworza dla podmiotu okreslona
sytuacje decyzyjna, w ktorej zbidr mozliwosci dziatan determinuja warunki do-
puszczalne 1 warunki brzegowe.

Trwata przewaga konkurencyjna jest jednoczesnie efektem i agregatorem czast-
kowych przewag konkurencyjnych uzyskiwanych przez podmiot w procesie go-
spodarowania w otoczeniu konkurencyjnym. Ilos¢ i jako$¢ przewag konkurencyj-
nych decyduje o mocy rynkowej podmiotu (,,market power”), czyli ,,zdolnosci do
korzystnego wptywu na warunki rynkowe i zachowanie innych podmiotow w celu
uzyskania pozytywnych efektow ekonomicznych” (Kohls, Uhl, 1990, s. 260).

Pozycja konkurencyjna podmiotu na rynku jest zatem efektem ciagu decyzji
i towarzyszacych im dzialaniom i procesom, stad transponujac dorobek teorii po-
dejmowania decyzji, mozna wyr6zni¢ nastepujace determinanty konkurencyjnosci
podmiotow rynkowych, zestawione w tablicy 1.

Tablica 1

Determinanty konkurencyjnosci podmiotu na rynku — synteza

Determinanty Znaczenie w procesie decyzyjnym

Otoczenie dalsze (makrootoczenie)

Daty, warunki ograniczajace

Otoczenie blizsze (mikroekonomiczne):
— klienci 1 inni interesariusze,

— konkurenci,

— potrzeby.

W duzym stopniu daty,
Warunki ograniczajace.

Wewngtrzny potencjat strategicznej aktywnosci:

— kapital materialny (rzeczowy),

— kapitatl finansowy,

— kapitat ludzki (rozumiany jako sita robocza),

— kapital intelektualny (kapitat ludzki rozumiany
jako wiedza, kapitat strukturalny: informacyjny,

marketingowy, spoleczny),

Zmienne zalezne w znacznym stopniu

Pozycja (przewaga) konkurencyjna

Zmienna pozycyjna

Misja, cele, strategie, procesy decyzyjne

Zmienne decyzyjne zalezne

Wybdr rynkéw docelowych

Zmienna decyzyjna zalezna

Plasowanie oferty na rynku (marketing-mix)
(produkty)

Zmienna decyzyjna zalezna
Determinanta ,,ex post”

Efektywnos¢ finansowa (zysk, nadwyzka)

Kryterium istotne, lecz nie rozstrzygajace'

Efektywnos$¢ ekonomiczna (rezultaty ekonomiczne)

Kryterium rozstrzygajace

Warto$¢ firmy, marka, pozycja konkurencyjna

Kryterium rozstrzygajace

Zr6dto: opracowanie wlasne.

' W przypadku przedsiebiorstw ekonomii spolecznej, ktore realizuja cele spoteczne dzigki pro-

wadzonej dziatalno$ci gospodarczej (np.

towarzystwa ubezpieczen wzajemnych, wigkszos¢

spotdzielni), nadwyzka finansowa (zysk) jest warunkiem koniecznym, lecz nie wystarczajacym dla
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2.1. Determinanty zewnetrzne

Zewngtrzne determinanty konkurencyjnosci stanowia te pozytywne lub nega-
tywne czynniki otoczenia lub tendencje, ktore sa niezalezne od przedsigbiorstwa;
nalezy je zidentyfikowac i wykorzysta¢ lub przezwycigzac. W analizie SWOT
mozna je okresli¢ jako szanse (mozliwosci) lub zagrozenia o zrdéznicowanej sile
wplywu i prawdopodobienstwie wystapienia. Do nich naleza:

— czynniki otoczenia dalszego (czynniki ekonomiczne, spoleczne, technologia,
system prawny, polityka i dziatania rzadu i in.), niekontrolowane przez podmiot
rynkowy, oraz

— czynniki otoczenia blizszego, czyli wtasciwosci sektora, w ktérym dziata
podmiot rynkowy (wtasciwosci, struktura rynku, charakter konkurencji), kontrolo-
wane przez niego w nielicznych przypadkach (szerzej w: Plonka, 2004, s. 62-63).

Lata osiemdziesiate i dziewigédziesiate XX wieku zmienily zasadniczo sposob
funkcjonowania wielu organizacji. Spowodowaly, ze teorie ekonomiczne, opi-
sujace rzeczywistos¢ gospodarcza w warunkach stabilnego otoczenia przestaty
by¢ adekwatne do istniejacej rzeczywistosci. Wzrost wymagan klientow, globali-
zacja, postgp techniczny, burzliwo$¢ otoczenia wymusity poszukiwanie nowych
koncepcji, dostosowanych do zmienionej rzeczywistosci.

Za podstawowa ceche nowej gospodarki uznaje si¢ wzrost znaczenia procesow
globalizacyjnych i technik informacyjnych. Termin ,,nowa gospodarka” jest takze
zastgpowany innymi: gospodarka informacyjna, gospodarka sieciowa, gospodarka
cyfrowa, gospodarka, trzeciej fali czy tez gospodarka oparta na wiedzy (Dobija,
2004, s. 16).

Otoczenie blizsze (mikrootoczenie) stanowia specyficzne dla danej organizacji
uwarunkowania sektorowe (branzowe).

Konkurencja w sektorze — jak stusznie stwierdzit M.E. Porter — nie jest ani
sprawa zbiegu okoliczno$ci, ani pecha, ale wynika ze struktury ekonomicznej
i wychodzi daleko poza zachowania obecnych konkurentow (Porter, 1992, s. 21).
Model podstawowych cech strukturalnych sektora, wyznaczajacych moc i natgze-
nie sit konkurencyjnych w sektorze stat si¢ klasyka modelu analitycznego okres-
lanego jako ,,model picciu sit M. Portera™, wykorzystywanego czgsto w bada-
niach konkurencyjno$ci sektorow.

W ramach tego modelu konkurencja wewnatrz sektora wyznacza pozioma moc
rynkowa, sita przetargowa dostawcow, oraz sita przetargowa nabywcoOw, wyzna-
czaja pionowa moc rynkowa, natomiast grozba nowych wej$¢ i grozba pojawienia
si¢ substytutow stanowia komponenty mieszanej mocy rynkowej. Gtownymi mia-

oceny efektywnosci, rowniez w przypadku, gdy osiaganie zyskow wiaze si¢ z utrata wiarygodno$ci
i marki nie mozna tego kryterium zastosowac dla oceny sprawnosci dziatania podmiotu rynkowego
i budowania pozycji konkurencyjne;j.

2 Model pigciu sit M. Portera jest klasyczna i powszechnie znana koncepcja, stad nie bedzie
szerzej omawiany.
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rami badan sektorowych sa: koncentracja/rozproszenie, elastycznos$é/inercja, ewo-
lucja, mapy grup strategicznych, cykl zycia sektora, bariery wejscia/wyjscia, sto-
pien innowacyjnosci, stopien dyspersji (dywersyfikacji) w sektorze itp. (wigcej w:
Porter, 1992, s. 21-288).

2.2. Determinanty wewnetrzne

Wewngtrzne determinanty konkurencyjnosci sa czynnikami w duzym stopniu
kontrolowanymi i ksztaltowanymi przez podmiot decyzyjny. Analiza wewngtrzna
ma na celu identyfikacj¢ i oceng potencjatu organizacji, rozumianego jako zasoby
i kapitaty. Zasadnicza réznica migdzy zasobami a kapitatami tkwi w zdolno$ci do
kreowania warto$ci dodanej. W tym znaczeniu kapitatami beda te zasoby, ktore
maja zdolnos¢ do kreowania wartosci dodanej. W rzeczywistosci czgsto trudno
jest rozdzieli¢ role obydwu tych czynnikow w procesie kreowania wartos$ci doda-
nej. Kapital jest wartoscia $rodkow ekonomicznych skapitalizowanych w zaso-
bach rzeczowych i ludzkich. Stopa kapitalizacji jest uwarunkowana przez natural-
ne 1 spoteczne warunki §rodowiska, w ktorym kapital wystepuje 1 wzrasta (wigcej
w: Dobija, 1998). W definicji tej miesci si¢ spoleczno-ekonomiczny paradygmat
pomnazania kapitatu.

Kapital materialny podmiotu gospodarujacego tworza aktywa rzeczowe, ktore
w rachunkowos$ci dzieli si¢ na aktywa trwale oraz aktywa obrotowe. Aktywa sa
zasobem kontrolowanym przez podmiot rynkowy jako rezultat przesztych zdarzen
i z ktorego oczekuje si¢ uzyskania przysztych ekonomicznych korzysci. Wada
wspolczesnej rachunkowosci jest niedoszacowanie kapitatu intelektualnego
w sprawozdawczosci finansowo-ksiggowej. Nalezy tutaj zwroci¢ uwage na rozwi-
jajacy si¢ zakres ujawniania we wspotczesnej rachunkowos$ci warto$ci niemate-
rialnych i prawnych, w tym tzw. ,,wartosci firmy” (dodatniej lub ujemnej) w ak-
tywach bilansu.

Kapital finansowy (Srodki pieni¢zne) jest uznawany za najbardziej ptynne
aktywo, podlegajace wycenie z uwzglednieniem jego realnej wartosci (kursy wa-
lut, inflacja).

W realiach XXI wieku odpowiedz na pytanie: ,,gdzie poszukiwa¢ nowych zro-
det przewagi konkurencyjnej?” przynosi koncepcja kapitalu intelektualnego.

Juz® P. Drucker (1993, 1999) w ksiazce Post-Capitalist Society opisywal swoja
wizj¢ spoteczenstwa uczacego sig, ktore bgdzie motorem rozwoju w innowacyjnej
gospodarce. To spoteczenstwo okreslil terminem spoleczenstwa postkapitalistycz-
nego, w ktérym podstawowym S$rodkiem wytworczym jest wiedza, a bogactwo
jest kreowane przez ,,produktywnos¢™ i ,,innowacje”, bedace zastosowaniami
wiedzy w praktyce. Podstawowymi zasobami ekonomicznymi — ,,$Srodkami pro-
dukcji”, wykorzystujac termin z ekonomii — nie sa juz klasyczne czynniki: ,kapi-
tal”, ,zasoby naturalne” (ziemia), czy ,sila robocza”, glownym dziataniem
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kreujacym bogactwo nie bgdzie alokacja kapitatu finansowego w celu produktyw-
nego jego wykorzystania, ani sita ,,robocza” — dwie podstawy XIX- i XX-wiecz-
nych teorii ekonomicznych: klasycznej, marksistowskiej, keynesowskiej czy tez
neoklasycznej — lecz jest nim i bedzie wiedza i unikalne whasciwosci intelektual-
ne, majace zasigg globalny.

3. Pojecie, klasyfikacja i specyfika kapitatu intelektualnego

Teoria kapitalu intelektualnego powstata jako odpowiedz na proces przecho-
dzenia od fazy przemystowej, zwigzanej z wykorzystaniem tradycyjnych czynni-
kéw wytworczych do koncepcji zarzadzania wiedza. Kierunki strumieni inwesty-
cyjnych, w ramach tradycyjnego etapu rozwoju byty ukierowane gldwnie na po-
wigkszanie majatku produkcyjnego. W dobie technologii informacyjnej i gospo-
darki opartej na wiedzy tradycyjne ujecie potencjatu organizacji jest nieadekwat-
ne do faktycznego wplywu roznych czynnikéw na efektywnosc.

Koncepcja kapitatu intelektualnego, wraz z rozwijajacym si¢ instrumentarium
analitycznym, stanowi dla organizacji zrédlo poszukiwan nowych rozwiazan,
sprzyjajacych wzrostowi konkurencyjnos$ci podmiotu gospodarujacego, poniewaz
zrywa z dotychczasowym modelem prowadzenia dziatalnos$ci organizacji wylacz-
nie w oparciu o zasoby materialne i finansowe, na rzecz poszukiwania niemate-
rialnych czynnikéw, determinujacych efektywnos¢ wykorzystania zasobow i me-
tod pomiaru, obrazujacych rzeczywista warto§¢ podmiotu gospodarujacego w no-
wych warunkach konkurencyjnych. Kluczowym czynnikiem konkurencji stato si¢
zdobywanie i wykorzystywanie bardziej utalentowanych ludzi niz potrafia to
uczyni¢ konkurenci.

W gospodarce XXI wieku wiedza staje si¢ zrédlem przewagi konkurencyjne;j,
a firmy coraz czg$ciej buduja kompleksowe systemy do monitorowania i za-
rzadzania tym nowym zasobem (Dobija, 2004, s. 16—17). Zarzadzajacy organiza-
cja wykorzystuje swoja specyficzng wiedze¢ w danym obszarze dziatania firmy
oraz inne informacje potrzebne w pracach wytworczych, ktore sa podstawa do
osiagnigcia sukcesu przez firmg.

W roku 1992 OECD (OECD, 1992, s. 114) przyj¢lo nastepujaca definicje in-
westycji w aktywa intelektualne: ,Inwestycje w aktywa intelektualne obejmuja
wszystkie diugoterminowe inwestycje dokonywane przez firmy, majace na celu
zwigkszenie przysztych wynikow w rezultacie dziatan innych niz zakup aktywow
trwatych”. Koncepcja OECD wyréznita trzy podstawowe grupy aktywdéw niema-
terialnych:

— technologig,

— marketing (tacznie z reklama),

— organizacjg,
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oraz dwie dodatkowe grupy:
— technologi¢ informacyjna i
— edukacje (w: Dobija, 2004, s. 25).

Wiedza jako kapitat ma swoja specyfike:

1) wiedza jest kumulacyjna, gdzie kazda idea budowana jest na poprzedniej,
podczas gdy maszyny si¢ zuzywaja i musza by¢ zastgpowane nowymi,

2) mozliwosci wykorzystania zasoboéw intelektualnych ograniczone sa pojem-
noscig rynku, nabieraja znaczenia sieci powiazan migdzy wspoOtpracujacymi ze
sobg firmami,

3) inwestycje w aktywa intelektualne sa bardziej ryzykowne od inwestycji
w tradycyjne zasoby fizyczne (Dobija, 2004, s. 31-35).

Standard [AS 38 w nastgpujacy sposob definiuje aktywa niematerialne: (IASC,
1998, artykut 7): ,,aktywa niematerialne sa mozliwymi do zidentyfikowania nie-
pienigznymi aktywami, nie posiadajacymi fizycznej substancji, b¢gdacymi w dys-
pozycji jednostki gospodarczej w celu wykorzystania ich w procesie produkeji
lub dostarczania dobr i §wiadczenia ustug lub w celu oddania do odptatnego
uzytkowania osobom trzecim, lub w celach zwiazanych z dzialalnos$cia admini-
stracyjng jednostki”.

Nie istnieje jedna powszechnie akceptowana definicja kapitatu intelektualnego.

Badacze nie sa tez w petni zgodni, jakie sa jego elementy sktadowe. Po-
wszechnie przyjmuje sig, ze kapitat intelektualny to zrodto finansowania niemate-
rialnych zasobow firmy, przyczyniajacych si¢ do generowania strumienia
przysztych korzysci, a wigc w istotny sposob wptywajacych na proces kreowania
wartosci firmy (Dobija, 2004, s. 11).

Po raz pierwszy pojecie ,.kapitat intelektualny” zostato uzyte przez Johna Ken-
netha Galbraitha, ktory w swoim liScie do wybitnego polskiego ekonomisty Mi-
chata Kaleckiego (1899—-1970) pisal m.in. ,,Jestem ciekaw, czy zdaje Pan sobie
sprawe z tego, jak wiele my na calym $wiecie zawdzigczamy wktadowi Panskie-
go kapitatu intelektualnego...”.

> Mimo, iz pojecie ,kapital intelektualny” jest pojeciem wspolczesnym, wielu ekonomistow
weczesniej zauwazato rolg czynnika intelektualnego w pomnazaniu wartosci. A. Smith w Bogactwie
narodow (1776) pisat o znaczeniu wiedzy pracownikéw oraz ich umiejg¢tnosci w procesie wytwarza-
nia produktow o wysokiej jakosci. Uwazal, Zze wynagrodzenia powinny by¢ okreslone poprzez czas,
energi¢ i inne naklady, ktore zuzyl dany pracownik, aby uzyska¢ umiejgtnosci umozliwiajace mu
wykonywanie zadania specyficznego dla jego miejsca pracy a edukacja i uczenie si¢ powinny by¢
okreslane jako ,,inwestycje” w ludzi. Ponad 180 lat pozniej Alfred Marshall pisat (1956, s. 115):
»[...] na kapital sktada si¢ w duzej czgs$ci wiedza i organizacja. Wiedza jest najsilniejszym motorem
produkcji [...]. Najbardziej wartosciowym ze wszystkich rodzajow kapitatu jest kapitat zainwesto-
wany w ludzi” (w: Dobija, 2004, s. 115-118). M. Friedman natomiast pisal (1956, s. 4): ,,[...]
catkowite bogactwo zawiera wszystkie zrodta »zysku« lub konsumowanych ushug. Jednym z takich
zrodet sa mozliwosci produkcyjne ludzi i dlatego jest to jedna z form, w ktorej bogactwo moze by¢
przechowywane”(w: Dobija, 2004, s. 140).
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Pierwsze praktyczne proby zdefiniowania kapitatu intelektualnego oraz opraco-
wania sposoboéw jego pomiaru zostaly podjete przez Szweda Karla-Erika Svei-
by’ego na przetomie lat siedemdziesiatych i osiemdziesiatych, ktory odnidst suk-
ces dzigki zastapieniu tradycyjnych metod zarzadzania nowym podej$ciem, opar-
tym na koncepcji zarzadzania kapitatem intelektualnym®. Poczatkiem powstania
koncepcji kapitatu intelektualnego bylo powotanie w Sztokholmie przez siedem
osob tzw. ,,Grupy Konrada” (12 listopada 1987 r.). Jej celem bylo opracowanie
uniwersalnej metody wraz z zestawem wskaznikow, ktora umozliwitaby pomiar
i zarzadzanie aktywami niematerialnymi (wiedza, umiejgtnosci, reputacja, dobre
kontakty z otoczeniem), czyli wszystkim tym, co obecnie decyduje o przewadze
konkurencyjnej. W efekcie prac w 1989 roku opublikowano tzw. ,,Raport Konra-
da”, ktory podwazajac zasadno$¢ tradycyjnych analiz finansowych w zarzadzaniu
efektywnos$cia, zawierat ponad 30 pozafinansowych wskaznikow kapitatu intelek-
tualnego, wprowadzit akceptowany do dzi$ podziat kapitatu intelektualnego na
kapitat przypisany jednostce (,individual capital”), definiowany w Raporcie jako
kapitat ludzki, czyli ,,indywidualne, osobiste i spoleczne umiejetnosci, dos§wiad-
czenie, wyksztalcenie i inne umiejetnosci (zaangazowanie, talent, wiedza) ludzi
zorientowane na zewnatrz w kierunku klientow przedsigbiorstwa” i kapitat przy-
pisany organizacji (zwany obecnie strukturalnym) (,,structural capital”), definio-
wany w raporcie jako: ,,do$wiadczenie i historia calej organizacji zapisana
w podrecznikach, programach komputerowych, narzedziach i koncepcjach wypra-
cowanych w celu rozwiazywania problemow klientoéw”. Kapitat strukturalny two-
rzy zgromadzona wiedza, nalezaca do danej organizacji, istniejaca niezaleznie od
fluktuacji zatrudnienia. Wiascicielem kapitatu strukturalnego jest zatem organiza-
cja, podczas gdy kapitatu indywidualnego — konkretni ludzie. W przypadku ode-
jécia z firmy waznego pracownika podmiot traci caly kapitat indywidualny z nim
zwiazany, oprocz czgsci, ktora wezesniej utrwalono w ramach kapitatu struktural-
nego. W opinii wigkszo$ci ekspertow, kapital strukturalny jest w dluzszej per-
spektywie, cenniejszy dla przetrwania i rozwoju organizacji niz kapitat indywidu-
alny.

W publikacjach dotyczacych zarzadzania wiedza, czy kapitatem intelektualnym
pojawia si¢ czgsto motyw definiowania i prob wyceny kapitalu intelektualnego
(szerzej w: Walas-Trebacz 2006, s. 47-61; Pietruszka-Ortyl, 2004, s. 215-217).
Sposrod wielu definicji na uwage zastuguje stwierdzenie G. Petrasha, ze ,kapitat
intelektualny to wiedza posiadajaca mozliwo$¢ przeksztalcania si¢ w warto§¢”
oraz definicja kapitatu intelektualnego, sformutowana przez OECD, stwierdzajaca,

* Kolejne szwedzkie przedsigbiorstwa WM-Data i Skandia AFS zaczely uwzglednia¢ kapital in-
telektualny w zarzadzaniu na przetomie lat osiemdziesiatych i dziewigcdziesiatych. WM-Data byla
pierwsza firma na $wiecie, ktora opublikowata dodatek do sprawozdania rocznego uwzgledniajacy
posiadany przez firme¢ kapitat intelektualny (1989 rok). Skandia natomiast zastyngta stworzeniem
pierwszego w historii stanowiska dyrektora ds. kapitatu intelektualnego. Objat je w 1991 roku Leif
Edvisson. Sporzadzony przez niego w 1994 raport ,,Visualizing Intellectual Capital” wywotal §wia-
towe zainteresowanie, z Edvissonem skontaktowato si¢ okoto 500 przedsigbiorstw z catego Swiata.
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ze ,kapitat intelektualny to ekonomiczna warto§¢ dwoch kategorii niewidzialnych
aktywow przedsigbiorstwa: kapitalu organizacyjnego/strukturalnego (sie¢ dystry-
bucji, systemy komunikacji) oraz kapitatu ludzkiego (wiedza pracownikow, rela-
cje z dostawcami i klientami” (obydwie definicje, oraz wiele innych podejs¢ w:
Walas-Trebacz, 2006, s. 49-50).

Kapitat intelektualny wykorzystywany jest w celu klasyfikacji wszystkich nie-
wymiernych zasobow podmiotu gospodarczego i ich wzajemnych powiazan’.

Na potencjal strategiczny podmiotu sktadaja si¢ fizyczne, wymierne aktywa
a takze zbior wartosci niewymiernych, ujmowanych jako kapitat intelektualny,
laczacy w sobie kapitat ludzki i kapitat strukturalny.

Efektem prac prowadzonych w Skandii na poczatku lat dziewigédziesiatych
jest obecnie powszechnie uzywana i akceptowana formuta definiujaca kapitat in-
telektualny jako sume kapitatu ludzkiego (,,human capital”) i kapitatu struktural-
nego (,,structural capital”). W konsekwencji przyjmuje si¢ podziat aktywdéw nie-
materialnych organizacji na trzy grupy:

a) kapitat ludzki — w nieodlaczny sposob zintegrowany jest z cztowiekiem
(pracownikiem), jego wiedza doswiadczeniem, obecnoscia i mozliwosciami
dziatania w organizacji; kapital ten nie moze by¢ zawlaszczony, moze jedynie
podlega¢ dzierzawieniu,

b) kapitat strukturalny wewnetrzny, czyli patenty, systemy komputerowe i ad-
ministracyjne, koncepcja i kultura organizacyjna (tworcami tej struktury sa pra-
cownicy podmiotu rynkowego, ktory jest jego posiadaczem),

c) kapitatl strukturalny zewngtrzny, czyli relacje z klientami i1 dostawcami, mar-
ki handlowe, reputacja i wizerunek firmy, ktéry moze mie¢ posta¢ bazy danych
o klientach i1 innych interesariuszach; jako kapital podlegajacy zawtaszczeniu
moze by¢ rdwniez przedmiotem obrotu.

W konsekwencji prac wytonit si¢ schemat wartosci rynkowej firmy, ktory pre-
zentuje rysunek 3.

W niniejszym opracowaniu przyjeto, ze kapitat intelektualny podmiotu rynko-
wego dzieli si¢ na kapital ludzki, rozpatrywany zaré6wno z punktu widzenia orga-
nizacji, jak i z punktu widzenia danej osoby, oraz kapitat strukturalny, w ramach
ktorego wydzielono kapital informacyjny, marketingowy oraz spoteczny.

Kapital ludzki jest obecnie coraz bardziej istotnym komponentem w procesie
tworzenia wartosci dodanej firmy. Praktyka coraz czgsciej potwierdza tez poglad,
ze ,kapitat ludzki jest najwazniejszym aktywem firmy”. Uosabia on te wartoSci
niematerialne, ktoére tworza zdolnosci kreatywne czlowieka (kompetencje, posta-
wy, zdolnosci intelektualne). Jednoczesnie kapital oparty na wiedzy i umiejetnos-

> Do najczeéciej opisywanych systemow pomiaru i raportowania kapitatlu intelektualnego naleza:
model kapitalu intelektualnego, ,,Nawigator” w Skandii (Edvinsson L., Malone M. S.), monitor ak-
tywow intelektualnych (Intellectual Assets Monitor) zaproponowany przez K. E. Sveiby’ego
w 1997 (Sveiby, 1997) oraz karta tancucha wartosci.
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Warto$¢ rynkowa
\
[ Kapitat finansowy [ Kapitat intelektualny ’
A
[ Kapital ludzki J [ Kapitat strukturalny ]
A
[ Kapitat klientow J [ Kapital organizacyjny ]
/
[ Kapitat innowacyjny ] [ Kapital procesowy ]

A

[ Warto$¢ intelektualna ] [ Aktywa nieprzeliczalne ’

Rys. 3. Schemat wartosci firmy ,,Skandia”

Zrbdto: Edvinsson, 1997, vol. 30.

ciach pracownikéw, w coraz wigkszym i zréznicowanym stopniu przyczynia si¢
do realizacji warto$ci dodanej firmy i jej pozycji konkurencyjnej.

Kapital strukturalny organizacji tworzy wiedza odzwierciedlana w podmiocie
gospodarczym poprzez jego relacje z otoczeniem, organizacj¢, rozwdj. Kompo-
nentami tej wiedzy sa:

1. Kapital informacyjny stanowiacy caloksztatt zasobow informacyjnych na
temat procesdOw zachodzacych w organizacji i na rynkach, na ktorych one
dziataja, partneréw gospodarczych (kontrahentow), konkurentéw itp. Szczegol-
nym jego rodzajem jest kapital zawarty w funkcjonalnosci i danych systemoéw in-
formatycznych wspomagajacych zarzadzanie organizacji. Zwigksza on zdolno$¢
konkurowania poprzez szybsza identyfikacje szans, latwiejsza adaptacj¢ lub wpro-
wadzenie nowych procesow gospodarczych, skuteczniejsze zarzadzanie ryzykiem
podejmowanych inicjatyw gospodarczych.

2. Kapital marketingowy dotyczacy relacji podmiotu z klientami (interesariu-
szami), poniewaz tancuch wartosci firm dziatajacych w $rodowisku wiedzy roz-
poczyna si¢ w momencie pojawienia si¢ pomystu czy idei, jako odpowiedzi na
potrzeby rynku, a konczy si¢ na etapie ich komercjalizacji w postaci produktu.
Kapital marketingowy dotyczy ostatniego komponentu lancucha warto$ci, ktory
mozna uzna¢ za specyficzng forme kapitatu strukturalnego.

3. Kapital spoleczny (oparty na zaufaniu), ktory moze by¢ jednoczesnie do-
brem prywatnym i dobrem publicznym. Czgs$¢ korzysci wynikajacych z inwesty-
cji w kapitat spoleczny sptywa na inwestujacego, ale czg$¢ na innych, znaj-
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dujacych si¢ w poblizu (Kazmierczak, Rymsza, 2007, s. 35). Znaczenie kapitatu
spotecznego jest istotne w przypadku podmiotdw ,,not for profit” i podmiotow
ekonomii spotecznej, lecz nie tylko, poniewaz wszystkie procesy rynkowe wyni-
kaja z procesow spotecznych, ktore srodowisko biznesowe réwniez musi bra¢ pod
uwage. Wiarygodno$¢ firmy, jej marka maja w wielu sektorach podstawowe zna-
czenie w kreowaniu przewagi konkurencyjnej i pozycji konkurencyjne;j.

Wielko$¢, strukture i1 site wplywu kapitatu spotecznego na konkurencyjnosé
podmiotu rynkowego odzwierciedlaja nastgpujace jego komponenty:

— kapital spoteczny ksztaltujacy podaz: kapitat ludzki (np. wolontariat, ludzie
mtodzi, wyksztatceni, zaangazowani, posiadajacy unikalne zdolnosci kreatywne),

— kapital spoteczny ksztaltujacy popyt: (np. wizerunek podmiotu, zaufanie
spoleczne, relacje z interesariuszami, uwzgledniane w wycenie wartosci firmy).

3. Dylematy pomiaru kapitatu intelektualnego i jego wptywu
na pozycje konkurencyjng podmiotu rynkowego

We wspotczesnych realiach coraz wigksze zainteresowanie dotyczy miernikow
pomiaru kapitatu intelektualnego opartych na wartosci kreowanej. U podstaw tych
koncepcji lezy przekonanie, ze ocena rezultatow dziatalnosci gospodarczej powin-
na by¢ oparta nie na miernikach zysku ksiggowego, lecz zysku ekonomicznego.

Koncepcja wartosci dodanej byla w centrum debaty w rachunkowosci w la-
tach siedemdziesiatych XX wieku w krajach europejskich, lecz uzupeliona
o komponenty zwiazane z kapitatem intelektualnym zostata dopiero na przetomie
XX i XXI wieku.

Kapitatl intelektualny wraz z kapitatem finansowym tworza warto$¢ rynkowa
przedsigbiorstwa®. Wiedza i informacja maja obecnie coraz wigkszy wplyw na
kreowanie wartosci dodanej, natomiast problemem staje si¢ pomiar tych niewy-
miernych warto$ci. Leif Edvinsson w 1995 r. wypracowat zbidr wskaznikow, za
pomoca ktorych okreslit zrodta kapitatu intelektualnego, stanowiace w wymiarze
finansowym roznice miedzy wartoscia rynkowa a ksiegowa aktywow’. W wyniku
prac w Skandii podjeto probe umieszczenia kapitatu intelektualnego w bilansie
przedsigbiorstwa, w oparciu o trzy zatozenia:

1. Informacje dotyczace kapitatu intelektualnego sa dodatkowa, uzupetniajaca,
ale nie podrzedna informacja w stosunku do informacji finansowych.

% Teze te potwierdza obserwacja dysproporcji pomiedzy wycena rynkowa w odniesieniu do war-
tosci ksiggowej przedsigbiorstw notowanych na gietdach papierow wartosciowych.

7 Leif Edvinsson zostal w 1991 r. pierwszym w $wiecie dyrektorem ds. kapitatu intelektualnego
w firmie Scandia Assurance and Financial Services, odpowiedzialnym za pomiar aktywow, nie wy-
kazywanych w standardowych sprawozdaniach rachunkowych. Role Leifa okreslono nastgpujaco:
»hasze aktywa finansowe zostaja tutaj po 5 wieczorem, ale wigkszo$¢ naszych aktywow intelektual-
nych idzie do domu. Nalezy dostrzec i ujawni¢ te aktywa” (Micherda, 2001, s. 37).
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2. Kapitat intelektualny jest kapitalem niefinansowym, odzwierciedlajacym
ukryta luk¢ pomigdzy wartoscia rynkowa i ksiggowa.
3. Kapitat intelektualny ma charakter zobowiazania, a nie majatku (aktywow).

Trzecie zalozenie ma szczegdlng wartos¢, gdyz oznacza, ze kapital intelektual-
ny, jako element zobowiazan, musi by¢ postrzegany w taki sam sposéb, jak kapi-
taly wlasne oraz przestanie, ze jest on pozyczony od interesariuszy, to jest klien-
tow, pracownikow itd. Przeciwwaga dla owych zobowiazan (zgodnie z zasadami
rachunkowosci) jest wartos¢ firmy (,,goodwill”). Koncepcje te przedstawia rysu-
nek 4.

Aktywa Pasywa Tradycyjny
bilans
Ukryte
Warto$¢ firmy ) Kapitat wartosci
intelektualny niematerialne

Rys. 4. Odzwierciedlenie kapitalu intelektualnego w bilansie podmiotu rynkowego

Zrbdlo: Edvisson, Malone, 2001, s. 40.

Warto$¢ firmy jest jednakze wskaznikiem o wysokim stopniu agregacji, nie
uwzgledniajacym poszczegdlnych komponentow kapitatu intelektualnego.

W rachunkowosci, gdzie praca jest traktowana jako towar, nadal kapitat ludzki
jest poza zakresem obserwacji bilansowej. Zatrudnienie nie jest zatem pojeciowo
ani rachunkowo traktowane jako zasob, stad nie jest uwzgledniane w bilansach.
Glownym problemem, podnoszonym w rachunkowo$ci, jest wycena tego zasobu
(kapitalu) w kontekscie kreowania warto$ci dodanej. Spojrzenie na kapital ludzki
z ilosciowej strony ma sens jedynie w odniesieniu do traktowania personelu
w kategoriach tradycyjnej ,,sity roboczej” (najczgsciej pracownikdéw fizycznych),
w odniesieniu do ktorych kategorie czasu pracy jako kosztu, czy wydajnosci pra-
cy jako efektu maja swoje uzasadnienie. W przypadku, gdy podstawowa determi-
nanta efektywnosci jest kapital intelektualny, to wskutek jego zrdéznicowania per-
sonel o podobnych kwalifikacjach formalnych moze w réznym stopniu tworzy¢
warto$¢ dodang i to zréznicowanie nie zawsze ma przelozenie na wymiar finan-
sowy kosztow pracy. W chwili obecnej roznice poziomu kapitatu ludzkiego regu-
luje rynek poprzez selekcje pracownikow (lepsi odchodza, gdy sa niedoceniani fi-
nansowo). Wartos¢ kapitatu ludzkiego moze by¢ oceniana w kategoriach ilo$cio-
wych i jako$ciowych. Jakos¢ kadr (wyksztalcenie, kontakty, umiejetnosci, specy-
ficzne uzdolnienia itp.), znajomo$¢ specyfiki branzy, posiadanie wiarygodnego
partnera w dziatalnosci, kreatywnos$¢, umiejgtno$¢ komercjalizacji idei i inne ce-
chy kapitatu ludzkiego wymuszaja zastosowanie zarowno kryteriow kwantyfiko-
walnych (np. wyksztalcenie kadr, posiadane certyfikaty, patenty, referencje, do-
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$wiadczenie, ukonczone kursy, szkolenia, potwierdzone certyfikatami), jak i nie-
kwantyfikowalnych (np. zaangazowanie, intuicja i zaradno$¢ w biznesie, umiejet-
no$¢ zjednywania ludzi, zdolnosci przywodcze, posiadane kontakty, zaufanie
spoteczne).

W analizie zasobow ludzkich mozna wyrézni¢ trzy modele pomiaru:

— model kosztowy, uwzgledniajacy historyczny i alternatywny koszt uzyskania
i zastapienia aktywow ludzkich,

— model zasobow warto$ci ludzkich, taczacy pienigzne i niepienigzne modele
wartoéci ekonomicznej,

— model pienigzny oparty na dyskontowaniu przysztych zyskoéw i ptac (Mi-
cherda, 2001, s. 35-36).

Wewnetrzny kapital strukturalny podmiotow rynkowych wynika z jako$ci or-
ganizacji i zarzadzania, podporzadkowanych relacjom podmiotu na zewnatrz.

W przypadku kapitatu marketingowego mozna wyr6zni¢ dwie grupy wskazni-
kow jego pomiaru: wskazniki wejSciowe (koszty pozyskania i utrzymania klien-
tow, promocja, sprzedaz osobista, ,,public relations” itp.), oraz wskazniki wyjscio-
we (warto$¢ marki, znaku handlowego, satysfakcja i aktywno$¢ internetowa
klientow itp.), okreslajace warto$¢ aktywow niematerialnych w koncowych ele-
mentach tancucha wartosci. Analiza kapitalu marketingowego dotyczy zwiazkow
przyczynowo-skutkowych miedzy wskaznikami wejscia (inwestycje) a wskaznika-
mi wyjscia (efekty). Rezultaty badan, cytowanych szerzej w opracowaniu D. Do-
bii (2004, s. 63 i nast.) potwierdzaja dodatnia korelacje miedzy warto$cia marki
a warto$cia rynkowa firmy®. Satysfakcja klienta jest natomiast uzalezniona od
wartosci marki. Tego rodzaju zmienna od niedawna jest tez przedmiotem badan
empirycznych. Stawia si¢ hipotezg, ze klienci sa sktonni zaptaci¢c wyzsza ceng,
gdy sa usatysfakcjonowani produktem lub ustuga dostarczona przez firm¢ o do-
brej renomie (co w konsekwencji spowoduje osiaganie wyzszych zyskow dla fir-
my). Zatem warto$¢ rynkowa firmy bedzie wyzsza, jesli satysfakcja klienta be-
dzie wyzsza. Coraz bardziej istotne wydaja si¢ rowniez mozliwosci wykorzysta-
nia miernikow satysfakcji klientow przez menedzeréw i inwestorow dla celow
benchmarkingu pomigdzy firmami. Kapitat relacyjny zewngtrzny, zwiazany z wi-
zerunkiem i reputacja mozna mierzy¢, stosujac kryteria ,,twarde” (kwantyfikowal-
ne) lub ,,migkkie” (niekwantyfikowalne). Inne wspotczesne wskazniki, dotyczace
relacji pomigdzy klientami a firma,_ zwiazane sa z technologia internetowa (czgs-
totliwo$¢ odwiedzin, $redni czas odwiedzin, lojalno§¢ odwiedzin, liczba zareje-
strowanych uzytkownikow, koszt znalezienia nowego uzytkownika itp.). Badania
empiryczne wskazuja, ze trzy pierwsze miary sa pozytywnie skorelowane z war-
toscia rynkowa firm i wartoscia zakupow (szerzej w: Dobija, 2004, s. 67).

8 Przeprowadzone w 1998 badania 73 oddziatlow glownych bankéw komercyjnych w USA
wskazuja na pozytywna, cho¢ nieliniowa, korelacje pomigdzy miarami satysfakcji klienta a wynika-
mi finansowymi (Dobija, 2004, s. 64).
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Kapitat spoteczny jest dodatkowym zasobem sektora, nie branym pod uwage
w tradycyjnym ujgciu bilansowym. Spoteczna warto$¢ dodana (nadwyzka efektow
spotecznych nad naktadami), mierzona w szerszym kontekscie, moze si¢ realizo-
wac¢ nawet w warunkach ujemnej rentownosci w finansowym wyrazeniu. Cecha
specyficzna kapitalu spotecznego jest relatywnie dlugi okres zwrotu inwestycji
spotecznych (czgsto przekraczajacy cykl pokoleniowy, np. edukacja, swiadomosé¢
ekologiczna, wzorce kulturowe), masowos¢ efektow spotecznych (szersze grono
interesariuszy, nie tylko komercyjni klienci), wielokryterialno$¢ oceny efektow
i wptywu procesoéw spotecznych (np. zrownowazony rozwoj spoteczno-gospodar-
czy) itp. Coraz czgSciej podmioty biznesowe doceniaja i bgda doceniac¢ aspekty
spoteczne; obserwuje si¢ rozwoj i praktyczna realizacj¢ koncepcji spotecznej od-
powiedzialnoséci biznesu (szerzej w: Plonka, 2008, s. 26-34).

Kryteriami migkkimi pomiaru kapitalu spotecznego moga by¢: zaufanie spo-
teczne, wiarygodnos¢ podmiotu, mierzone ,,ex ante” jakosciowymi metodami ba-
dan spotecznych (np. ,,focus group”) lub ,,ex post” stopniem wrazliwosci spote-
czenstwa na jego akcje i dziatania spoteczne. Spoteczenstwo oraz interesariusze
zewngtrzni stanowia wazny komponent ksztaltujacy tozsamos¢ organizacji, ponie-
waz postrzeganie firmy jest jednym z elementéw kreowania marki i wizerunku
podmiotu rynkowego, a w konsekwencji jego pozycji konkurencyjne;j.

Relacje podmiotu rynkowego z interesariuszami powinny mie¢ charakter do-
datniego sprzegzenia zwrotnego, w ktérym motorem intensywnos$ci zmian jest war-
tos¢ firmy i pozycja konkurencyjna. Dodatnie sprzezenie zwrotne pozwala na
uzyskanie efektow synergicznych w takich dziedzinach, jak:

— informacja zewnetrzna (rynek, konkurenci, potrzeby, beneficjenci),

— modyfikacja oferty adekwatna do potrzeb beneficjentow,

— przyspieszenie reakcji dostosowawczych,

— potaczenie zasobow organizacji dla realizacji celow, redukujace multiplika-
cje czynnos$ci wykonywanych przez pojedyncze strategiczne jednostki biznesu,

— redukcja kosztow pozyskiwania nowych klientow przez stymulacje lojalnos-
ci,

— komunikacja i wigzi nieformalne jako zrodto pozyskiwania informac;i.

Ostateczna diagnoza pozycji konkurencyjnej podmiotu rynkowego powinna
stanowi¢ kompleksowa oceng finansowej, ekonomicznej oraz spolecznej wartosci
dodanej, przeprowadzona wedtug przyjetych kryteridow lub procedur. Wybrane na-
rzedzia pomiaru (ilo$ciowe i jakoSciowe) poszczegolnych komponentow kapitatu
organizacji przedstawia tablica 2.

Sposréd wymienionych metod przyblizone zostana: wskaznik Tobina Q, EVA
i BSC.

Finansowym miernikiem sluzacym monitorowaniu i ocenie inwestycji firmy
w kapital intelektualny moze by¢ wskaznik Tobina Q. Laureat Nagrody Nobla
J. Tobin zaproponowal wskaznik, ktoéry pomaga interpretowaé decyzje inwesty-
cyjne 1 jest znany jako wskaznik Tobina Q, gdzie: Q oznacza warto$¢ rynkowa
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Tablica 2

Wybrane narzgdzia pomiaru poszczegdlnych komponentéw kapitatu firmy

Lp. Rodzaj kapitatu Narzedzia i wskazniki pomiaru (wybrane)

Kapitat rzeczowy Analiza wielko$ci 1 struktury aktywow, wskazniki rotacji danych
aktywow obrotowych, analiza produktywnos$ci kapitatu

) Kapitat finansowy Sprawozdania finansowe: bilans, rachunek zyskow i strat,

' analiza przyptywow pienigznych, wskazniki finansowe
Kapitat ludzki Analiza kosztoéw pracy i wydajnosci pracy, Arkusze ocen

3. | (intelektualny) pracownikow, Analiza SWOT, Controlling personalny, Analiza

KCS, Benchmarking, Wskaznik Tobina Q, EVA, BSC

Kapital strukturalny | Metody analizy strategicznej, Analiza konkurencji (np. model
4 | wewngtrzny pigciu sit M. Portera), Benchmarking, Wskaznik Tobina Q,
EVA, BSC, Controlling, Analiza wskaznikowa

Kapitat relacyjny Analiza i badania rynku, Analiza interesariuszy, Analiza
(w tym spoteczny) poziomu zaufania, Analiza lancucha wartos$ci, Audyt
marketingowy, Wskaznik Tobina Q, Badania marketingowe,
Matryca logiczna

Zrddto: opracowanie wlasne.

kapitatu zainwestowanego w firmie odniesiona do kosztu zastapienia aktywow
(kwoty gotowki Iub ekwiwalentow gotowki, ktére nalezatoby zaptaci¢, aby naby¢
obecnie te same aktywa lub im rownowazne) (wedtug Dobija, 2004, s. 220). Je-
zeli Q jest wyzsze od 1, oznacza istnienie kapitatu intelektualnego, natomiast Q
mniejsze od 1 oznacza niepowodzenia zarzadzajacych, wigc — ujemny kapitat in-
telektualny. G. Gierszewska i B. Wawrzyniak (2001, s. 61) podaja, ze w gospo-
darce opartej na wiedzy wskaznik Tobina Q ksztaltuje si¢ na poziomie 2. Gdy
przedsigbiorstwo ma podobna wartos¢ rynkowa w stosunku do policzalnych akty-
wow, wowcezas wskaznik Tobina Q ksztaltuje si¢ w granicach 1. Obecnie
w wiodacych przedsigbiorstwach, takich jak np. Nokia, wskaznik Tobina Q wy-
nosi ponad 2, czyli ze przeszto 95% warto$ci rynkowej przedsigbiorstwa daja ak-
tywa niepoliczalne, skladajace si¢ na kapitat intelektualny przedsigbiorstwa (Do-
bija, 2004, s. 221).

Termin ,,ekonomiczna warto$¢ dodana” — EVA (Economic Value Added)
zostal wprowadzony i opatentowany przez firm¢ konsultingowa Stern Steward &
Company z Nowego Jorku jako narzgdzie wspomagajace korporacje w maksyma-
lizacji warto$ci zainwestowanej przez akcjonariuszy. Dotychczasowe miary oceny
efektywnosci, np. ROI i ROE, nie uwzgledniajace wartosci kapitatu intelektualne-
go nie sprawdzaly si¢ dla celow podejmowania decyzji strategicznych i nie od-
zwierciedlaty pozycji konkurencyjnej podmiotu rynkowego. Zaistniata potrzeba
wypracowania miary, ktora lepiej wspomagataby oceng pracy zarzadzajacych.
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Ekonomiczna warto$§¢ dodana, zdaniem jej tworcow, jest miara uwzgledniajaca
wszystkie elementy wptywajace na zwigkszenie lub zmniejszenie wartosci jed-
nostki gospodarczej (Micherda, 2001, s. 37-38). Koncepcja EVA ukazuje, o ile
przyrosta (skapitalizowala sig) warto$¢ nakladow zainwestowanych w przesztosci.
Rozpatruje si¢ dwie wielkosci:

— EVA, czyli jaka warto$¢ w ostatnim roku rachunkowym powstata w rezulta-
cie dziatalnosci operacyjne;’,

— MVA (,Market Value Added”), czyli o ile rynek wycenia wyzej firme
w stosunku do historycznego kosztu jej aktywoéw netto.

W rachunkowosci zarzadczej do zarzadzania samodzielnymi wydziatami od
dawna stosuje si¢ kategori¢ zysku rezydualnego, zblizona do kategorii EVA. Ten
miernik uznano za optymalny w stosunku do miernikéw ilorazowych typu ROA
i ROE.

Koncepcja EVA jest zrozumiata formuta, z silnym zaakcentowaniem obszaru
finansowego i wedlug niektorych ekonomistéow jest komponentem systemu po-
miaru kapitatu intelektualnego (Dobija, 2000, s. 66—73). Pomiar EVA w sposob
bardziej precyzyjny oddaje faktyczna konkurencyjnos$¢ podmiotéw rynkowych,
poniewaz w swej formule uwzglednia nie tylko finansowe aspekty dziatalnosci,
lecz réwniez koszty 1 korzys$ci niematerialne, decydujace o wartosci rynkowej fir-
my. EVA jest kryterium rozstrzygajacym, poniewaz w przeciwienstwie do zysku
uwzglednia aspekty niematerialne (kapitat intelektualny), w coraz wigkszym stop-
niu decydujace o efektywnosci na konkurencyjnym rynku. Przyjecie EVA jako
kryterium efektywnos$ci implikuje zastosowanie zaréwno kryteriow twardych (fi-
nansowych), jak i ,,migkkich”, wykorzystywanych w pomiarze kapitatu intelektu-
alnego.

Dla potrzeb operacjonalizacji czynnikow niekwantyfikowanych oraz uzupekhie-
nia analiz finansowo-ekonomiczno-spotecznych mozna zaadaptowa¢ metodeg Stra-
tegicznej Karty Wynikéw (BSC — ,,Balanced Scorecard”). Strategiczna karta wy-
nikow (BSC — ,,Balanced Scorecard”), opracowana w 1993 r. przez R. Kaplana
i D. Nortona z Harvard Business School jest czgsto stosowana metoda opisu
i agregacji warto$ci niewymiernych. Obserwowane sa takze proby i propozycje
wlaczenia do BSC problematyki ekologicznej lub spotecznej jako kolejnego ob-
szaru (perspektywy) zwiazanego z ta problematyka.

° EVA oblicza sic w nastepujacy sposob:

Sprzedaz netto

— Koszty operacyjne (niekoniecznie zgodne z zasada wspotmiernosci)
= Zysk operacyjny przed odsetkami i opodatkowaniem (EBIT)

— Podatek od zysku

= Zysk operacyjny netto po opodatkowaniu (NOPAT)

— Minus kapital zainwestowany (normatywny koszt kapitatu)

= Ekonomiczna warto§¢ dodana (wigcej w: Dobija, 2004, s. 222-223)
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Budowg BSC poprzedza interpretacja misji, wizji i strategii podmiotu gospo-
darczego. Wskazniki (miary) w BSC zostaty uporzadkowane w czterech klasycz-
nych grupach perspektywicznych. BSC mozna tworzy¢é w odniesieniu do przed-
sigbiorstwa jako catosci, lub w odniesieniu do jego poszczegdlnych strategicz-
nych jednostek biznesu. Przedmiotem analizy w BSC sa cztery klasyczne per-
spektywy, powiazane ze soba logicznie w sposob przyczynowo-skutkowy: nauki
i rozwoju, procesow wewnetrznych, klienta, finansow.

Kazda z wymienionych perspektyw nalezy ocenia¢ wedlug nastgpujacych
miar: cele ogolne, mierniki, cele szczegdtowe, inicjatywy (szerzej w: Chodynski,
Jablonski, Jabtonski, 2007, s. 22 i nast.).

5. Podsumowanie

Kapitat intelektualny podmiotu rynkowego w coraz wigkszym stopniu decydu-
je o jego efektywnosci i pozycji konkurencyjnej. Zjawisko to bedzie narastato,
poniewaz w opinii wielu ekonomistow XXI wiek jest wiekiem eksplozji znacze-
nia wiedzy i kapitatu intelektualnego w procesach dostosowawczych do wymogu
rynku. Zasadniczym i ciagle nie do konca rozwiazanym problemem jest pomiar
i kwantyfikacja poszczegolnych jego komponentow. Rynek, poprzez ceny zaso-
boéw, w znacznie lepszym stopniu radzi sobie z wycena kapitalu intelektualnego
niz wspoélczesna rachunkowos¢, nie nadazajaca z finansowym odzwierciedlaniem
i ewidencjonowaniem jego wartosci, stad wystepuja znaczne roznice w wycenie
rynkowej i ksiggowej firm i poszczegdlnych zasobow opartych na kapitale inte-
lektualnym.

W konsekwencji w ocenie efektywnosci podmiotéw rynkowych w nowoczes-
nych koncepcjach zarzadzania, beda — jak stwierdzil na przyktadzie firm japon-
skich K. Perechuda — dominowac:

— podejscie jakosciowe nad ilo§ciowym,
perspektywa dlugofalowa nad krétkofalowa,

— aspekt powiazania wszystkiego ze wszystkim,
rownorzednos$¢ czesci i catosci (Perechuda, 2005, s. 40).

Badania nad kwantyfikacja i pomiarem tych wspoélzaleznosci sa waznym nur-
tem rozwoju wspotczesnej teorii i praktyki zarzadzania.
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Intellectual Capital as an Entity's Competitiveness Premise
on the Market

Summary: The aim of this article is a voice in the discussion about the presentation of the
most important components of intellectual capital, which, in the conditions of innovative
economy being based on know-how, determine the competitive advantage of an entity active
on the market.

The article consists of three content-related parts: (1) identification and classification of mar-
ket entity competitiveness premises, (2) identification of intellectual capital components, with
special attention to human and structural capital and its influence on the competitive position
as well as (3) a presentation of intellectual capital measurement dilemmas and the most im-
portant indices which specify it.

The article is concluded with a statement that intellectual capital of a market entity has an
increasingly bigger influence on its effectiveness and competitive position, but measurements
and classification of its individual components are still a problem and a significant research
current in management in the 21% century.

Key words: intellectual capital, competitive position, added value, human capital, struc-
tural capital, intellectual capital measurement
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Wplyw cen na zachowanie konsumenta
na rynku turystycznym

Stowa kluczowe: zachowania konsumentow, cena, elastycznos¢ cenowa, popyt

Streszczenie: Waga poszczegdlnych czynnikow w ksztattowaniu zachowan konsumen-
tow na rynku turystycznym jest rozna w zalezno$ci od rodzaju nabywanego produktu. Cechy
rynku turystycznego sprawiaja, iz cz¢sto wplyw cen na popyt ujawnia si¢ w sposob specy-
ficzny. W artykule omowiono znaczenie ceny w procesie podejmowania decyzji zakupu
przez turystow oraz reakcje konsumentéw na zmiany cen produktow turystycznych. Wskaza-
no takze na skutki zmian cen produktow turystycznych, a takze na paradoksalne zwiazki
migdzy cenami a popytem.

W gospodarce rynkowej w centrum zainteresowania znajduje si¢ konsument,
okresla si¢ go nawet jako ,krola systemu ekonomicznego”. Od jego rynkowych
decyzji zalezy powodzenie i osiagnigcie sukcesu przez przedsigbiorstwa produ-
kujace oraz sprzedajace towary i ustugi. Swiadomos¢ tego faktu jest podstawa
funkcjonowania przedsigbiorstwa, a warunkiem jego pomyslnosci jest zorientowa-
nie dziatalnosci na konsumenta.

Wiedza o potrzebach i postgpowaniu konsumenta w procesie ich zaspokajania
warunkuje osiagnigcie sukcesu w dziatalnosci marketingowej. Zaleznos$¢ ta powo-
duje ogromne zainteresowanie konsumentem i jego zachowaniem na rynku. Zain-
teresowanie to dodatkowo poteguje szybkie tempo wprowadzania nowych pro-
duktoéw na rynek, ciagte skracanie cyklu zycia produktéw, nacisk na ochron¢ kon-
sumenta, troska o Srodowisko naturalne cztowieka itd.

Wiedza o zachowaniu konsumenta i czynnikach ksztattujacych je jest jedna
z gtownych dziedzin stanowiacych przedmiot zainteresowan marketingu. Informa-

* Prof. dr hab. Leszek Rudnicki jest zatrudniony na stanowisku profesora zwyczajnego w Kate-
drze Zarzadzania Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie.
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cje z tego zakresu stanowia podstawe do okreslenia programu polityki sprzedazy.
Znajomos$¢ 1 umiejgtne wykorzystanie odpowiednich bodzcoéw oddzialywajacych
na konsumenta pozwala wptywaé na jego zachowanie i ksztattowa¢ je, co jest
ostatecznym celem dzialalno$ci marketingowej. Wiedza z tego zakresu jest dla
przedsigbiorstw takze zrodtem inspiracji, pozwala weryfikowac¢ podjgte decyzje
marketingowe we wszystkich fazach ksztaltowania oferty rynkowe;.
Niezwykle waznym czynnikiem ksztattujacym zachowania konsumpcyjne lud-
nosci jest cena. Jest ona jednym z najwazniejszych elementow decyzji zakupu.
Zalezno$¢ popytu od cen jest odwrotnie proporcjonalna. Oznacza to, ze wzro-
stowi cen towarzyszy z reguly spadek popytu, a spadkowi cen — wzrost popytu.
Prawidlowo$¢ ta obowiazuje takze na rynku turystycznym, ale czgsto ujawnia sig
w specyficzny sposob.
a) Popyt elastyczny

A A

b) Popyt proporcjonalny

Tlos¢ Ilos¢

A

Cena Cena

¢) Popyt mato elastyczn
Tlos¢ 4 yrony e a+ d) Popyt sztywny

Tlos¢

» »

Cena Cena

Rys. 1. Cena a popyt na dobra i ustugi

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Trzeba zaznaczy¢, ze konsumenci nie reaguja w jednakowy sposob na zmiany
cen. Inaczej reaguja oni na zmiany cen artykuldéw podstawowych, a inaczej na
zmiany cen artykutow zaspokajajacych potrzeby wyzszego rzgdu. Im bardziej pil-
ne potrzeby zaspokaja dany artykul, w tym mniejszym stopniu wzrost cen powo-
duje zmniejszenie popytu i odwrotnie — im bardziej luksusowy jest dany artykut,
tym wigkszy bedzie spadek popytu wywotany wzrostem cen. Obraz relacji za-
chodzacych migdzy cenami a popytem przedstawiono na rysunku 1.

Miernikiem stluzacym do okreslenia wpltywu cen na popyt jest wskaznik ela-
styczno$ci cenowej popytu, wyrazajacy si¢ wzorem:

g DA _Aq p
) :
9 p Ap q

gdzie:

E, — wskaznik elastyczno$ci cenowej popytu,

q — popyt danego dobra w wyrazeniu iloSciowym,
p  — cena.

Wskaznik elastycznosci cenowej popytu jest miarg zaleznosci migdzy rela-
tywna zmiang cen a relatywna zmiang popytu w wyrazeniu iloSciowym. Wskaz-
nik ten przyjmuje wartos¢ ujemna. Jesli absolutna warto$¢ wskaznika elastycznos-
ci cenowej popytu jest wigksza od jednosci (rzeczywista wartos¢ E, < —1), to
zmiany ceny powoduja wigcej niz proporcjonalna zmiang popytu, jesli za$ jest
mniejsza od jednosci, to zmiany ceny powoduja mniej niz proporcjonalng zmiang
popytu. W przypadku, gdy warto$¢ wskaznika elastycznosci cenowej jest rowna
jednosci, mamy do czynienia z popytem proporcjonalnym (podwyzka ceny o 1%
wywotuje spadek popytu rowniez o 1%). Natomiast, gdy elastyczno$¢ cenowa
popytu jest rowna zeru, popyt okresla si¢ jako sztywny.

Zmiany cen jednych dobr wywotuja nie tylko zmiany w popycie na nie, ale
rowniez w popycie na dobra pokrewne — substytucyjne, komplementarne. Wzrost
cen na jedne dobra powoduje, ze po uplywie pewnego czasu nastepuje spadek
popytu na te dobra i na dobra komplementarne oraz wzrost popytu na dobra sub-
stytucyjne. 1 tak na przyktad wzrost cen rakiet tenisowych spowoduje rowniez
spadek popytu na pitki do tenisa. Wzrost ceny biletow lotniczych spowoduje spa-
dek popytu na ten $rodek transportu i wzrost popytu na inny rodzaj transportu.

Miernikiem stuzacym do okreslenia wptywu ceny dobra podstawowego na po-
pyt dobra pokrewnego — substytucyjnego lub komplementarnego jest wskaznik
elastycznosci krzyzowej (mieszanej) popytu wyrazajacy si¢ wzorem:

_Aqi.Apj _Aq, b,

E,
g, p; N, g,
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gdzie:

Eij — wskaznik elastycznos$ci krzyzowej (mieszanej),

g, — popyt na i-te dobro substytucyjne lub komplementarne,
p. — cena j-tego dobra podstawowego.

J

Wielkos¢ elastycznosci krzyzowej wskazuje na stopien pokrewienstwa bada-
nych artykutow. Im wyzsza warto$¢ dodatnia wskaznika elastycznosci, tym sil-
niejsza substytucja, a im nizsza warto$¢ ujemna, tym silniejszy zwiazek komple-
mentarny. Jedynie w przypadku warto$ci bliskich zera nie ma pokrewienstwa po-
miedzy artykutami.

Przedstawione wyzej prawidtowosci obowiazuja takze na rynku turystycznym,
ale czgsto ujawniaja si¢ w specyficzny sposob.

,P0 pierwsze, podrézowanie nie zawsze jest konsekwencja decyzji konsumenta
ustug. Wyjazdy na narady gospodarcze, spotkania politykow, podréze komiwoja-
zerow itp., nie sa wyjazdami rekreacyjnymi, ale w wielu wypadkach moga stwa-
rza¢ popyt na analogiczne ustugi przewozowe, noclegowe itp., jak podroze odby-
wane dla relaksu. Popyt ten inaczej reaguje na cen¢ w poroOwnaniu z popytem po-
drozujacych dla wiasnej przyjemnosci.

Po drugie, popyt oséb uprawiajacych turystyke dla przyjemnosci, ksztaltuja
w duzym stopniu czynniki spoteczne i psychiczne, co powoduje nietypowe reago-
wanie na ceny. Reakcje turysty na pewne bodzce nowego otoczenia bywaja spon-
taniczne. Jest to spowodowane brakiem wielu hamulcéw odczuwanych w miejscu
stalego zamieszkania. Czgsto obserwowane chgci ,,zabawienia si¢ na urlopie”,
,bycia kim$§ innym”, zaimponowania wspottowarzyszom wypoczynku sposobem
zycia, powoduja sklonno$¢ do nieuzasadnionych wydatkéw. Pojawia si¢ kon-
sumpcja subiektywnie satysfakcjonujaca, ale obiektywnie nieracjonalna, ktora nie-
rzadko przekracza granice wyznaczone przez sil¢ nabywcza konsumenta. Sprawia
to, iz wskazniki elastyczno$ci cenowej tych samych débr i ustug w miejscu
stalego zamieszkania i miejscu rekreacji bardzo si¢ roznia.

Po trzecie, popyt turystyczny inaczej reaguje na produkt typowy, a inaczej na
niepowtarzalny. Elastyczno$¢ popytu wobec cen ustug standardowych jest wyso-
ka” (Altkorn, 1995, s. 24-25). Za produkty podstawowe konsument spodziewa
si¢ zaptaci¢ ,,zwykla” ceng, natomiast w przypadku produktéw unikatowych go-
dzi si¢ na ceng ,,wyjatkowa” (z reguly znacznie wyzsza).

Reakcje konsumentow na zmiany cen danego produktu turystycznego zaleza
od wielu czynnikow. Zaleza one migdzy innymi od istnienia substytutow. Poten-
cjalny turysta na og6t nie odczuwa potrzeby spedzenia urlopu w konkretnej nad-
morskiej miejscowosci czy w tej a nie innej narciarskiej wiosce. Interesuja go ra-
czej takie parametry miejsca przeznaczenia, jak koszt dojazdu, standard hotelu,
$rednia temperatura morskiej wody, liczba wyciagdéw narciarskich itp. Dzigki roz-
wojowi transportu i ulatwieniom przekraczania granicy turysta moze wybierac
sposrod dziesiatkow standardowych ofert pobytu wygodny hotel z dobra kuchnia
zlokalizowany w malowniczej miejscowosci nad Adriatykiem lub typowych nar-
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ciarskich wioskach potozonych w réznych czgsciach Alp (Altkorn, 1995, s. 25).
Im wigcej jest na rynku substytutow zaspokajajacych t¢ sama potrzebe, tym sil-
niej zareaguja konsumenci na zmiany cen danego produktu (por. Miller, 1982,
s. 113—114). Reakcje konsumentéw na zmiany cen zaleza takze od charakteru do-
bra. Produkty luksusowe charakteryzuja si¢ na ogo6l wysoka elastycznoscia ce-
nowa, a niska — produkty pierwszej potrzeby oraz takie towary komplementarne,
ktoérych znaczenie wartoSciowe w stosunku do dobra gtownego jest niewielkie.
Inaczej reaguja takze konsumenci na produkt typowy, a inaczej na niepowtarzal-
ny. Elastyczno$¢ popytu wobec cen produktu standardowego jest wysoka, a wo-
bec produktu niepowtarzalnego — niska.

Reakcje konsumentow na zmiany cen zaleza rowniez od okresu, ktory uplynat
od zmiany ceny. Spadek popytu jest tym wigkszy, im wigcej czasu uptynie od
zmiany ceny. W miar¢ uptywu czasu konsumenci przystosowuja si¢ bowiem do
zmiany ceny poprzez szukanie i kierowanie si¢ w strong substytutow dobra, kto-
rego cena wzrosta; dokonujac na przyktad zmian w sposobach zaspokajania po-
trzeb (np. ograniczenie korzystania z samochodu na rzecz ustug transportu pu-
blicznego w zwiazku z podwyzka cen benzyny). Ta prawidlowos¢ nie dotyczy
jednak wszystkich produktoéw, np. towarow trwatego uzytku rzadko kupowanych,
takich jak meble czy sprzet radiowo-telewizyjny. W przypadku wymienionych to-
waréw podwyzki cen nie wptywaja na wielko$¢ popytu, a odraczaja moment za-
kupu. Uptyw czasu nie oddziatuje réwniez na wysokos¢ elastycznosci cenowej
popytu w przypadku towardéw zwiazanych z natogiem konsumentow, np. pale-
niem papieroséw czy piciem alkoholu.

Reakcja konsumentéw na zmiang cen zalezy tez od poziomu dochodu ludno-
$ci. Konsumenci zamozni w znacznie mniejszym stopniu reaguja na podwyzki
cen produktow, niz ubodzy. Warto zauwazy¢, ze w niektorych krajach, gdzie
zréznicowanie dochodow spoteczenstwa jest stosunkowo niewielkie, popyt na
niektore produkty (gtéwnie luksusowe) ponizej 1 powyzej pewnego poziomu ceny
jest mato elastyczny, w obregbie tych poziomoéw — elastyczny (rysunek 2).

Powyzej poziomu ceny oznaczonego punktem A, tylko nieliczna grupa ludnos-
ci moze sobie pozwoli¢ na zakup danego produktu turystycznego. Dalsze pod-
wyzszenie ceny nie zmniejszy zasadniczo grona nabywcow, nie wptynie wigc na
obnizenie popytu. W przypadku obnizenia si¢ ceny popyt zwigkszy si¢ zdecydo-
wanie i szybko osiagnie poziom nasycenia rynku (punkt B). Dalsze wigc obnize-
nie ceny nie spowoduje wydatnego wzrostu popytu.

Teoria racjonalnego zachowania zaktada, ze konsument dokonuje wyboru ra-
cjonalnego, tj. ze kupuje on zawsze tanszy towar sposrod kilku o porownywalnej
jakosci oraz ze jego wybor jest zawsze dokonywany na podstawie maksymaliza-
cji uzyteczno$ci. Wspodtczesne teorie ten poglad odrzucaja. Kwestionuja twierdze-
nie, ze konsumenci na rynku kieruja si¢ jedynie zasadami racjonalnego wyboru.
Potwierdza to réwniez praktyka, bowiem w niektorych przypadkach podwyzsze-
nie ceny moze prowadzi¢ do usztywnienia, a nawet wzrostu popytu. Wystepuje tu
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Rys. 2. Krzywa popytu na niektére towary trwalego uzytku

Zrodto: opracowanie wilasne.

nieracjonalno$¢ zachowania konsumentoéw, ktora jest poglebiana przez wplyw
wyobrazen o produktach i ich markach, przez dzialania promocyjne itd.

Na wzrost cen produktu konsumenci reaguja zmniejszeniem wielkosci zakupu.
Moga jednak wystapi¢ roéwniez przypadki odwrotne, kiedy to wzrost cen powodu-
je wzrost popytu, a spadek cen — spadek popytu. Sytuacje te zdarzaja si¢ rzadko
1 sa okreslane mianem paradoksow. Zestawione one zostalty w tablicy 1.

Zestawione w tablicy 1 rodzaje zwiazkow migdzy cenami a popytem sa wyra-
zem dodatniej elastycznos$ci cenowej. Przyktadem jest paradoks Giffena, pole-
gajacy na wzroscie popytu na artykuty najbardziej podstawowe przy wzroscie ich
ceny. Dotyczy to zwlaszcza ubogiej ludnosci, ktéra w przypadku wzrostu cen ar-
tykutéw podstawowych zmuszona jest wydawacé wigksze kwoty na zakup tych ar-
tykutdow, ograniczajac spozycie innych, a powstala luke w spozyciu musi uzu-
peia¢ zwigkszonym zapotrzebowaniem na te wilasnie podstawowe artykuty.

Paradoksem o zgota odmiennym charakterze jest tzw. paradoks Veblena, pole-
gajacy na wzroscie zakupu artykutow luksusowych przy wzroscie ich cen. Zjawi-
sko to jest okreslane jako prestizowy efekt cen. Dotyczy ono przede wszystkim
tych produktow, ktore sa symbolami wysokiego statusu spolecznego, ktoérych za-
kup i uzytkowanie wynika ze snobizmu.

Efekt sceny polega na nabywaniu dobra niezaleznie od ceny i tylko dlatego, ze
kupuja go inni. Natomiast w efekcie snoba odwrotnie — dane dobro jest kupowa-
ne dlatego, ze niewiele 0s6b go nabywa.
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Tablica 1
Paradoksalne zwiazki migdzy cenami a popytem
Rodzaj anomalii Zachowanie nabywcy
Paradoks Giffena Reagowanie na wzrost cen towardw pierwszej potrzeby (np.
chleba) wzrostem zakupow tych dobr
Paradoks Veblena Zwigkszanie zakupow niektorych towarow luksusowych pod
wplywem wzrostu ich cen
Efekt sceny Nabywanie dobra niezaleznie od ceny tylko dlatego, ze
kupuja je inni
Efekt snoba Zakupy dobra sa tym atrakcyjniejsze, im mniej klientow je

posiada

Efekt dochodowy obnizki cen Spadek cen doébr substytucyjnych powoduje skutek podobny
do wzrostu dochodow

Efekt rygla Reagowanie na wzrost cen sklonnoscia do utrzymania
osiagnigtego poziomu konsumpcji

Efekt szoku i oswojenia Bezposrednio po wzroscie ceny konsumenci obnizaja
spozycie, by po pewnym czasie powrdci¢ do jego
poprzedniego poziomu

Zjawisko antycypacji zakupéw | Mimo wzrostu cen nabywcy dokonuja zakupdw, a nawet je
zwigkszaja w obawie przed dalszymi podwyzkami

Paradoks spekulacyjny Reagowanie na podwyzki cen wykupywaniem towarow
z zamiarem ich odsprzedazy z zyskiem

Zrodto: K. Mazurek-Eopacinska, Zachowania nabywcéw jako podstawa strategii marketingo-
wej, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 1997,
s. 61.

Pewnego rodzaju anomalig jest takze sytuacja, w ktorej obnizka cen produktu,
na ktorego popyt jest zaspokojony powoduje wzrost popytu na dobro drozsze
(efekt dochodowy obnizki cen).

Zjawisko antycypacji zakupow wyraza si¢ w nabywaniu dobr mimo wzrostu
cen. Wystepuje ono w warunkach dtugotrwatej inflacji.

Do typowych paradokséw nalezy paradoks spekulacyjny, wystepujacy przy
ciaglych zmianach cen. Przy obnizkach cen nabywcy wstrzymuja si¢ z zakupami
w oczekiwaniu na dalszy ich spadek, natomiast przy podwyzkach cen nabywcy
zakupuja towary w obawie przed dalszymi podwyzkami. Wystgpuje tu zatem tzw.
dodatnia elastyczno$¢ oczekiwan konsumentow. Spekulacje te, oparte na przewi-
dywaniach, staja si¢ gra na zwyzke i znizke, czego przykladem sa gietdy. Wyku-
pywanie towaréw, mimo wzrostu ich cen, towarzyszy czesto takze procesom in-
flacyjnym.
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Istnieja tez przypadki, w ktorych wzrost cen powoduje wzrost popytu z powo-
du przekonania konsumentéw o szczegodlnie wysokiej jakosci produktu; z obawy,
ze jego kupno jest okazja, ktora si¢ moze nie powtdrzyc.

Zdarzaja si¢ sytuacje, w ktorych obnizenie cen wywotuje u nabywcow niecheé
do zakupu produktu spowodowang podejrzeniem, ze ma on nie ujawnione przez
producenta wady; przekonaniem, ze produkt bedzie wkrétce zastapiony przez
nowy lepszy model; przekonaniem o pogorszeniu si¢ jakosci produktu w ostatnim
okresie.

Moze si¢ rowniez zdarzy¢, ze istniejace wyobrazenia o towarze spowoduja
brak reakcji popytu na zmiany cen, a wigc popyt usztywni si¢. Usztywnienie po-
pytu wystepuje w zasadzie tylko w odniesieniu do niektorych przedziatow ceno-
wych (por. rys. 3). Zjawisko to moze by¢ wykorzystywane do ustalenia tzw.
pasm cenowych. Nabywcy z poszczegdlnych grup beda akceptowac niewielkie
roznice cen w ramach tych pasm, natomiast beda silnie reagowa¢ na zmiany cen
wykraczajacych poza pasma cenowe.

Ilos¢

A\ 4

A B C Cena

A, B, C — przedzialy cenowe odpowiadajace usztywnieniu popytu przy wzroscie ceny.

Rys. 3. Krzywa popytu przy jego usztywnieniu wynikajacego z istnienia wyobrazenia o towarze

Zrodto: opracowanie wiasne.



Wpfyw cen na zachowanie konsumenta na rynku turystycznym 87

Poza wyzej opisanymi, wystepuja jeszcze i inne reakcje konsumentéw na ceny,
majace swe zrodto w ich psychice, ktore maja znaczenie dla podejmujacych de-
cyzje cenowe. Nalezag do nich m.in. tzw. normy ,,stusznych” (uczciwych) cen.
W tym przypadku konsumenci, rozwazajac zakup produktu, kieruja si¢ dwoma
progowymi poziomami cen — poziomem goérnym i dolnym. Je$li cena towaru
przekroczy poziom gorny to do zakupu nie dojdzie. Nie dojdzie do zakupu roéw-
niez wowczas, gdy przekroczony zostanie poziom dolny, produkt wyda si¢ by¢
zbyt tani, a przez to ,,podejrzany” jakosciowo. W tym przypadku mamy rowniez
do czynienia z pewna bariera psychologiczna.

Czgsto obserwuje sig istnienie tradycyjnego przyzwyczajenia konsumentéow do
wysokos$ci ceny jednostkowej okreslonego towaru. Wowczas konsumenci tatwiej
akceptuja zmniejszenie jednostkowej ilosci produktu (wagi towaru czy zmniejsze-
nie czasu trwania wycieczki) przy pozostawieniu ceny bez zmian, anizeli wzrost
ceny bez zmiany ilosci jednostkowej produktu. Ceny zwyczajowe stosuje si¢ sze-
roko w produktach spozywczych, cho¢ nie tylko, za§ mechanizm tych cen odnosi
si¢ na ogot tylko do pewnych przedzialow zmian ilosciowych. Krzywa popytu
przy istnieniu ceny zwyczajowej przedstawia rysunek 4.

Istnieja tez przyklady ,,odwrotnego” spostrzegania ceny. Czgsto towary o nieco
wyzszej cenie jednostkowej sa uznawane za relatywnie tansze od podobnych to-
wardow nizby to wynikalo z ich rzeczywistej jakosci. Wiaze si¢ to ze zréznicowa-

A

Ilos¢

A\ 4

Cena Cena
ZWyczajowa

Rys. 4. Krzywa popytu przy istnieniu ceny zwyczajowej

Zrodto: opracowanie wlasne.
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niem wyobrazen konsumentéw o towarach, ich uzytecznosci, markach, miejscach
sprzedazy itd.

Warto w tym miejscu jeszcze wspomnie¢ o sugerowanej konsumentom ,,ta-
nio$ci” towaru za pomoca cen o nierownych koncowkach. Praktyka ta jest obec-
nie na naszym rynku powszechnie stosowana. Sugestia taniosci polega na tym, ze
poziom cen towaru jest wyrazony liczba nieco nizsza od réwnych dziesiatek, se-
tek czy tysigcy, a ceng konczy zwykle liczba nieparzysta (na przyktad 489 zl, czy
499 zt zamiast 500 zi). W takim ustalaniu cen wykorzystuje si¢ fakt, ze konsu-
ment spostrzega najpierw pierwsze cyfry wysokos$ci ceny, co wynika z tendencji
ludzi do pewnego uproszczania odbioru bodzcow. Tak ustalone ceny sprawiaja
wrazenie specjalnych okazji. Moze to prowadzi¢ do impulsywnych decyzji zaku-
pu. Krzywa popytu w takim przypadku ilustruje rysunek 5.

A

Ilos¢

A\ 4

Cena

Rys. 5. Krzywa popytu przy cenach o nierownych koncéwkach

Zrodto: opracowanie wiasne.

Z dotychczasowych rozwazan wynika, ze cena w sposob istotny modyfikuje
zachowania konsumentow. Trzeba jednak zauwazy¢, ze wrazliwos¢ konsumentow
na ceng jest rozna i zalezy od réznych czynnikéw. T. T. Nagle wyréznia dziewigc
takich czynnikow:

1) efekt wartosci unikatowej — nabywcy sa tym mniej wrazliwi na ceng, im
bardziej unikatowy jest produkt;
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2) efekt swiadomosci istnienia substytutow — nabywcy sa mniej wrazliwi na
ceng, gdy sa mniej $wiadomi istnienia substytutow;

3) efekt trudnego poréwnania — nabywcy sa mniej wrazliwi na ceng, gdy nie
moga tatwo pordéwnaé jako$ci produktu z jego substytutami;

4) efekt globalnych wydatkéw — nabywcy sa tym mniej wrazliwi na ceng, im
mniejsza czgs¢ ich dochodu stanowi wydatek na dane dobro;

5) efekt koncowego pozytku — nabywcy sa tym mniej wrazliwi na ceng, im
mniejszy jest wydatek w stosunku do catkowitego kosztu zakupu dobra;

6) efekt podzielonych wydatkow — nabywcy sa mniej wrazliwi na ceng, jesli
cze$¢ kosztow jest ponoszona przez kogo$ innego;

7) efekt utopionych pienigdzy — nabywcy sa mniej wrazliwi na ceng, gdy pro-
dukt jest uzywany wraz z innymi zakupionymi wczesniej;

8) efekt relacji jakosci do ceny — nabywcy sa mniej wrazliwi na ceng, gdy
zaktadaja, ze produkt jest wyzszej jakosci, niesie ze soba wigcej prestizu lub jest
bardziej ekskluzywny;

9) efekt zapasow — nabywcy sa mniej wrazliwi na ceng, kiedy nie moga prze-
chowywa¢ produktu (por. Nagle, 1987, rozdz. 3 za Kotler 1994, s. 453).

Wypada zauwazy¢, ze cho¢ cena jest jednym z gtownych czynnikow wplywa-
jacych na podejmowanie decyzji zakupu, to nie jest ona jednak jedynym kryte-
rium ostatecznego wyboru produktu stosowanym przez konsumentéw. Na decyzj¢
zakupu produktu wptywaja rowniez inne czynniki ekonomiczne oraz spoteczno-
-kulturowe.
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Price Influence on Consumer Behaviour on the Tourist Market

Summary: The importance of particular factors in shaping consumer behaviour patterns
on the tourist market is different depending on purchased product type. Features of the tour-
ist market make the price-demand influence emerge in a specific way. The article describes
price importance in the process of purchase decision making by tourists as well as consumer
reactions to tourist product price changes. The work also indicates the results of tourist prod-
uct price changes, plus paradoxical relations between prices and demand.

Key words: consumer behaviour patterns, price, price flexibility, demand,
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RAFAL SOBCzYK*

Poziom kapitatu obrotowego netto

a rentownos¢ przedsiebiorstw na przykladzie
spotek z branzy handlowej, notowanych na
Gietdzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie

Stowa kluczowe: kapital obrotowy netto, rentowno$¢ przedsigbiorstw

Streszczenie: Praca stanowi probg empirycznego zbadania zaleznosci pomigdzy pozio-
mem kapitalu obrotowego netto, a rentownos$cia przedsigbiorstw. Zawiera wyjasnienie zato-
zen teorii kapitalu obrotowego netto, jak rowniez charakterystyke metod jego wyznaczania.
Omawia strategie zarzadzania tym kapitalem, z uwzglgdnieniem czynnikéw wplywajacych
na wybor wlasciwej strategii.

Praca przedstawia wyniki badan empirycznych, przeprowadzonych przez autora na zbioro-
wosci przedsigbiorstw notowanych na Gieldzie Papierow Wartosciowych w Warszawie. Na
ich podstawie zweryfikowano hipotezg¢ o ujemnej zaleznosci pomigdzy poziomem kapitatu
obrotowego netto a rentownoscia przedsigbiorstw.

Postepujace w ciagu ostatnich lat przeobrazenia gospodarki §wiatowej, ekspan-
sja korporacji migdzynarodowych oraz wzrost konkurencji migdzy przedsigbior-
stwami sprawily, ze coraz wigksza rolg zaczgto przywiazywaé do poszukiwania
nowych zrodet uzyskania przewagi konkurencyjnej nad rywalami rynkowymi.
Jednym z takich zrodet jest strategia ksztattowania optymalnego poziomu kapitatu
obrotowego netto. Powszechnie bowiem wiadomo, iz od zachowania odpowied-
nich proporcji pomigdzy zrodtami finansowania gtéwnych skladnikéw aktywow,
jakimi sa majatek trwaly i majatek obrotowy, zalezy prawidlowe funkcjonowanie
catego przedsigbiorstwa, a bledy w tym zakresie prowadzi¢ moga do utraty ptyn-
nosci finansowej, a w konsekwencji nawet do upadtosci.

* Mgr Rafal Sobczyk jest pracownikiem ,,Roedl & Partner” Roedl Audit Sp. z o.0.; kontakt: ra-
fal.sobczyk@roedl.pl
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1. Koncepcja kapitatu obrotowego
oraz charakterystyka metod jego wyznaczania

W literaturze przedmiotu mozna si¢ spotka¢ zazwyczaj z dwoma pojeciami,
odnoszacymi si¢ do kapitalu obrotowego, a mianowicie kapitalu obrotowego brut-
to oraz kapitatu obrotowego netto. Pierwszy z nich utozsamiany jest zazwyczaj
z aktywami obrotowymi, wykorzystywanymi w normalnym cyklu operacyjnym
przedsigbiorstwa (Brigham, Houston, 2005, s. 242). Natomiast kapitat obrotowy
netto, zwany rowniez kapitatem pracujacym, jest zwykle definiowany jako rozni-
ca pomiedzy wielkoscia aktywow biezacych a zobowigzaniami biezacymi. Ten
sposob prezentacji jest wyrazem podejscia majatkowego i wskazuje, ze kapitat
pracujacy jest ta czedcia aktywow biezacych, ktéra nie zostala sfinansowana krot-
koterminowymi kapitatami obcymi (a zatem nie musi by¢ przeznaczona na ich
sptatg). W zwiazku z tym, ze okreSlenie kapital utozsamiane jest zazwyczaj ze
zrodlami finansowania, stosowane jest rowniez podejscie kapitalowe, zgodnie
z ktorym kapital obrotowy netto stanowi roéznicg pomigdzy kapitatami stalymi
(bedacymi suma dlugoterminowych zrodet finansowania majatku), a majatkiem
trwatym. Wyraza on tym samym te czes$¢ kapitatu statego, ktora finansuje ma-
jatek obrotowy (Wachowiak, 2006, s. 451).

Graficzne ujecie kapitalu obrotowego netto obrazuje ponizszy schemat:

Aktywa trwale

__________ Kapitat staty
Kapitat
obrotowy netto

Aktywa obrotowe

Zobowiazania biezace

Rys. 1. Kapital obrotowy netto w bilansie przedsigbiorstwa

Zrodlo: Wawryszuk-Misztal, 2007, s. 42.

Zwroci¢ nalezy w tym miejscu uwage na to, iz brak jest w literaturze jedno-
my$lnosci, co do sposobu i metody ustalania, jakie sktadniki bilansu winny by¢
zaliczane zarowno do aktywow biezacych, jak i do kapitalu statego. W odniesie-
niu do aktywow biezacych, najczgsciej spotka¢ mozna si¢ z podejsciem, w kto-
rym utozsamiane sg one z aktywami obrotowymi, prezentowanymi w czg¢sci B bi-
lansu (Ustawa z dnia 29 wrze$nia 1994 r. o rachunkowosci, Zalacznik nr 1). Za
bardziej poprawne metodologicznie nalezaloby jednak uzna¢ stanowisko, zgodnie
z ktorym do aktywow biezacych zalicza si¢ warto$¢ aktywow obrotowych, po-
mniejszonych jednakze o nalezno$ci z tytutu dostaw i ustug o okresie sptaty po-
wyzej 12 miesiecy (Wawryszuk-Misztal, 2007, s. 42). Wynika to z faktu, iz jako
naleznosci krotkoterminowe ustawa o rachunkowosci traktuje ogdél naleznosci
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z tytutu dostaw i ustug, niezaleznie od terminu ich splaty (a wigc rowniez te na-
leznosci, ktore ptatne sa po uptywie jednego roku). W tym kontekscie aktywa
biezace zdefiniowa¢ mozna jako gotowke (i jej ekwiwalenty) oraz te skladniki
majatkowe przedsigbiorstwa, ktore w ciagu 1 roku ostatecznie stana si¢ gotowka
w ramach cyklu operacyjnego (badz tez jako majatkowe sktadniki tego cyklu zo-
stang uplynnione).

Wigcej rozbieznosci wystepuje natomiast w sposobie wyznaczania kapitatu
stalego. Niektorzy autorzy proponuja, aby do kapitatu statego wlicza¢ jedynie
warto$¢ zobowiazan krétkoterminowych (Debski, 1996, s. 29). Spotka¢ si¢ mozna
rowniez z podejsciem, ktore kapital stalty utozsamia z suma kapitatu wtasnego,
zobowiazan dlugoterminowych oraz dtugoterminowych rezerw (Wachowiak, 2006,
s. 451). Najbardziej prawidtowa wydaje si¢ jednak koncepcja, zgodnie z ktora ka-
pitat staly obejmuje sumg kapitalu wiasnego, zobowiazan dtugoterminowych, zo-
bowiazan z tytulu dostaw i ustug o okresie wymagalno$ci powyzej 12 miesiecy
(ktore na gruncie ustawy o rachunkowosci zaliczane sa do zobowiazan krotkoter-
minowych), dlugoterminowych rezerw oraz dlugoterminowych rozliczen migdzy-
okresowych (Wedzki, 2006, s. 275-276 oraz Wedzki, 2002, s. 42).

Wyboér metody, wedlug ktorej wyznaczany jest poziom aktywow biezacych
oraz kapitatu statego jest w kazdym przypadku sprawa indywidualng i zalezy
w szczegblnosci od potrzeb informacyjnych, wymaganych dla celéw analizy fi-
nansowej, jak rowniez od charakteru przedsigbiorstwa. W przypadku analiz
o charakterze wstgpnym badz szacunkowym, bardziej przydatne moga okazaé si¢
dane uproszczone, ktorych uzyskanie wiaze si¢ z mniejszym nakladem pracy
1 kosztow, w poréwnaniu z danymi szczegdlowymi. Uproszczone ujgcie omawia-
nych kategorii finansowych moze mie¢ réwniez zastosowanie w odniesieniu do
przedsigbiorstw typowych dla danej sfery dzialalnosci, dla ktérych dane te moga
by¢ wystarczajaco wiarygodne. Jesli jednak istnieja w tym zakresie watpliwosci
(. przedsigbiorstwo charakteryzuje si¢ wysokim stopniem unikalno$ci w porow-
naniu z konkurentami rynkowymi), wskazane jest zastosowanie bardziej doktad-
nych obliczen, poniewaz umozliwiaja one ujawnienie nietypowych aspektow
ptynnosci finansowej (lacznie z anomaliami), ktére moga wynika¢ nawet ze sto-
sowania rachunkowos$ci kreatywnej (Wedzki, 2006, s. 272).

2. Strategie zarzadzania kapitatem obrotowym netto

Polityka zarzadzania kapitalem obrotowym netto jest wyrazem strategii w za-
kresie $§wiadomego ksztattowania struktury aktywow biezacych oraz kapitatu
krotkoterminowego w przedsigbiorstwie. Aby byta ona efektywnym narzedziem
zarzadzania, musi by¢ wewngtrznie i zewngtrznie spdjna. Przez spojnos¢ we-
wngtrzng nalezy rozumie¢ adekwatnos¢ zastosowanych metod sterowania do cha-
rakteru preferowanych celow polityki przedsigbiorstwa. Z kolei spdjnos¢ ze-
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wngtrzna oznacza hierarchiczne podporzadkowanie celow tej polityki i metod jej
osiagania zadaniom sformutowanym w ramach strategicznego planu finansowego.
W konsekwencji, plan finansowy w zakresie zarzadzania krétkoterminowym
majatkiem 1 zrodtami jego finansowania znajduje swdj wyraz w postaci strategii
kapitatu obrotowego netto (Wedzki, 2000, s. 28).

W praktyce wyrdznia si¢ trzy rodzaje strategii zarzadzania kapitatem obroto-
wym netto, tj. (Emery, Finnerty, Stowe, 2004, s. 680—682):

— strategi¢ konserwatywna,
— strategi¢ agresywna,
— strategi¢ umiarkowana.

Strategia konserwatywna, zwana réwniez zachowawcza lub bezpieczna, mini-
malizuje ryzyko finansowe i zwiazang z nim utrate ptynnosci (Dg¢bski, 1996,
s. 31). Jej istota sprowadza si¢ do tego, ze przedsigbiorstwo dazy do utrzymywa-
nia aktywow obrotowych na relatywnie wysokim poziomie, za$ zobowiazan krot-
koterminowych na poziomie relatywnie niskim. Ograniczajac ryzyko zachwiania
ptynnosci finansowej (co mogloby mie¢ miejsce w przypadku, gdyby wpltywy
operacyjne nie pokryly wydatkow), przedsigbiorstwo utrzymuje wysoki stan naj-
bardziej ptynnych aktywow, tzn. gotowki i krotkoterminowych papierow wartos-
ciowych. Rownoczesnie utrzymywany jest wysoki stan zapasow — zar6wno mate-
riatéw (w celu niedopuszczenia do zachwiania cigglos$ci zaopatrzenia), jak i wy-
roboéw (aby sprosta¢ ewentualnemu dodatkowemu popytowi). Stosunkowo niski
jest natomiast poziom nalezno$ci, gdyz podmiot nie chcac dopusci¢ do utraty
ptynnosci, udziela kredytéw kupieckich wytacznie wiarygodnym partnerom i $cis-
le egzekwuje terminy ich ptatnosci. Niewielkie stany wszelkiego rodzaju zobo-
wigzan krotkoterminowych czynia podmiot mato zaleznym od zrodet kapitatu
wymagajacych pilnego zwrotu, zaréwno kredytow i pozyczek, jak i zobowiazan
wobec dostawcow.

Strategie konserwatywna cechuje zatem znaczna przewaga aktywow obroto-
wych nad zobowigzaniami krotkoterminowymi. Tego rodzaju strategia charaktery-
zuje si¢ bezpieczenstwem z punktu widzenia ptynnosci finansowej, gdyz prawdo-
podobienstwo utraty ptynnosci jest w niej znikome. Znaczna czgs¢ cyklu opera-
cyjnego jest bowiem finansowana innymi anizeli zobowiazania krétkoterminowe
zrodlami kapitatu, a zatem kapitatem stalym. Poniewaz rozmiary tego kapitatu sa
znaczne, stopa zwrotu z kapitatu wlasnego jest stosunkowo niewielka. Zaleta tej-
ze strategii jest niewielkie ryzyko, wada za§ — mala zyskownos¢ (Sliwa, Wy-
mystowski, 2007, s. 212). Catos¢ opisywanych dziatan uniezaleznia przedsigbior-
stwo od podazy kredytow krétkoterminowych, ale jednocze$nie prowadzi do
wzrostu kosztow finansowych. Powodowane jest to faktem, iz kredyty dtugoter-
minowe oprocentowane sa wyzej, anizeli kredyty krotkoterminowe. Podkre$lenia
wymaga rowniez fakt, iz w strategii tej nie wykorzystuje si¢ w petni mozliwosci,
jakie stwarza zastosowanie dzwigni finansowej (Dgbski, 1996, s. 31).
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Calkowicie przeciwstawng jest strategia agresywna, zwana tez dynamiczna.
Wychodzi ona z zalozenia, ze kapitatem stalym przedsigbiorstwo winno finanso-
waé swoj majatek trwaly, natomiast Srodki obrotowe winny mie¢ swe zrodlo
w kredycie krétkoterminowym (Dgbski, 1996, s. 31). Podmiot stosujacy te strate-
gi¢ dazy do utrzymywania aktywoéw obrotowych na poziomie relatywnie niskim,
zobowigzan krotkoterminowych za§ na poziomie relatywnie wysokim. Przedsig-
biorstwo minimalizuje wowczas poziom najbardziej pltynnych aktywow — gotowki
i krotkoterminowych papierow warto§ciowych, optymalizuje — dazac do jak naj-
mniejszego — poziom zapasow, natomiast na wzglednie wysokim poziomie utrzy-
muje naleznos$ci, sprzedajac wyroby na zasadach kredytu kupieckiego takze mniej
wiarygodnym odbiorcom, wydtuzajac terminy zaptaty lub przyjmujac zaptate
w ratach. Aktywa obrotowe sa w tej strategii niemal w catosci finansowane zobo-
wigzaniami krotkoterminowymi, w minimalnym za$ stopniu kapitalem statym,
zwlaszcza wlasnym. Stosujac te strategig, przedsigbiorstwo chce za jej pomoca
poszerzy¢ swoj udzial w rynku, eliminujac konkurencjg, ktora na stosowanie ta-
kiej strategii nie moze sobie pozwolic.

Strategi¢ agresywna cechuje znikoma przewaga aktywow obrotowych nad zo-
bowiazaniami krétkoterminowymi, co — z punktu widzenia ptynnosci finansowe;j
— czyni ja ryzykowna (zjawisko to moze wystapi¢ zwlaszcza przy nieoczekiwa-
nym spadku wplywow ze sprzedazy, zmniejszeniu podazy kredytow krotkotermi-
nowych czy wzroscie ich oprocentowania). Poniewaz jednak rozmiary angazowa-
nego w niej kapitatu statego sa niewielkie, wysoka jest stopa zwrotu z tego kapi-
tatu. Zaleta tej strategii jest wigc duza zyskownos$¢, wada natomiast, duze ryzyko
utraty plynnosci (Sliwa, Wymystowski, 2007, s. 212-213). Wygospodarowanie
wigkszego zysku mozliwe jest w tym przypadku dzigki obnizce kosztow finanso-
wania aktywow. Korzystanie z kredytu krétkoterminowego jest bowiem tansze,
anizeli finansowanie kredytem dlugoterminowym. Ponadto, w przeciwienstwie do
strategii konserwatywnej, wykorzystywane sa w tym przypadku pozytywne efekty
dzialania dzwigni finansowej.

Skrajnym wyrazem agresywnej strategii zarzadzania kapitatem obrotowym net-
to jest sytuacja, w ktorej kapitat ten ksztaltuje si¢ na poziomie zerowym (zobo-
wiazania biezace rowne sa aktywom biezacym), badz nawet osiaga warto$¢
ujemna (zobowiazania biezace wyzsze sa anizeli aktywa biezace). Koncepcja ta
opiera si¢ na zatozeniu, ze osiagnigcie zerowego lub ujemnego kapitalu obroto-
wego nie tylko generuje gotéwke, lecz takze przyspiesza produkcje, co z kolei
ulatwia dokonywanie dostaw na czas oraz skuteczniejsze dziatanie (doktadny opis
mechanizmu funkcjonowania przedsigbiorstwa przy ujemnym stanie kapitatu ob-
rotowego odnalez¢ mozna w Brigham, Houston, 2005, s. 248). Pozwala ona row-
niez uzyska¢ znaczace korzysci w wymiarze finansowym. Po pierwsze, $rodki
pienigzne uwolnione przez obnizenie zapaséw lub nalezno$ci, badz generowane
przez wzrost zobowiazan wobec dostawcow, zwigkszaja przeplywy gotowki. Po
drugie natomiast, dazenie do zerowego lub ujemnego kapitalu obrotowego trwale
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podwyzsza dochody przedsigbiorstwa. Z uwagi na to, ze pozyskanie kapitalu ob-
rotowego zawsze wymaga poniesienia okre§lonych kosztow, dlatego tez jego
zmniejszenie przynosi trwale oszczednosci w kosztach kapitatu.

Aby moc skutecznie funkcjonowaé przy zerowym badz ujemnym poziomie ka-
pitalu obrotowego, przedsigbiorstwo spelni¢ musi szereg warunkow. Przede
wszystkim, musi zapewni¢ odpowiednia szybko$¢ procesu produkcyjnego. Jesli
bowiem produkcja przebiega dostatecznie szybko, przedsigbiorstwo moze wytwa-
rza¢ towary w miar¢ ich zamawiania, nie musi postugiwaé si¢ prognozami popytu,
jak réwniez gromadzi¢ wysokich, biurokratycznie administrowanych zapasow.
System ten opiera si¢ na wykorzystaniu metody ,,Just in Time”, stosowanej przede
wszystkim w ramach polityki zarzadzania zapasami (Brigham, Gapenski, 2000,
s. 127-128). Po drugie, przedsigbiorstwo musi posiada¢ ujemny cykl konwers;ji
gotowki, rozumiany jako czas, ktory przecigtnie uptywa od momentu zaptaty za
nabyte czynniki produkcji, do momentu wptywu gotowki za sprzedane wyroby lub
towary (oznacza on zatem sytuacjg¢, w ktorej przedsigbiorstwo moze zaplaci¢ za
zakupione materiaty dopiero po zainkasowaniu od odbiorcéw nalezno$ci za wyro-
by, wyprodukowane na bazie tych materiatow). Tylko w takim bowiem przypadku
istnieje mozliwos¢ sptaty zobowiazan biezacych, ktorych rozmiary przewyzszaja
poziom aktywow biezacych. Wptywy gotowkowe zapewniaja wowczas inkasowa-
ne nalezno$ci, o odpowiednio krétkim terminie sptaty. Po trzecie, przedsigbiorstwo
musi cechowac¢ si¢ odpowiednio wysokim poziomem rentownosci. Umozliwia to
wygenerowanie (w kazdym cyklu srodkéw pienigznych) odpowiedniej nadwyzki
finansowej, ktora przy odpowiedniej ilosci obrotow zapewni pokrycie réznicy po-
migdzy poziomem biezacych aktywow oraz biezacych zobowiazan. Po czwarte,
zapewniona musi by¢ ciaglos¢ zbytu wyrobow gotowych lub towarow, jak row-
niez efektywna i biezaca $ciggalno$¢ naleznosci od odbiorcow.

W praktyce najczesciej stosowana przez przedsigbiorstwa strategia zarzadzania
kapitalem obrotowym netto jest strategia umiarkowana, zwana takze harmonijna,
badz strategia rownowagi. Jej wyrazem jest dazenie do sytuacji, w ktorej majatek
trwaly oraz stata czg$¢ majatku obrotowego (przez ktora nalezy rozumieé tg czgs$¢
aktywow biezacych, ktora jest poziomem bazowym, nie ulegajacym sezonowym
lub przypadkowym wahaniom) finansowane sa kapitalem stalym, natomiast
zmienna cz¢$¢ majatku obrotowego (tzn. ta jego cze$é, ktéra ulega sezonowym
fluktuacjom wraz ze zmianami podazy — szerzej problematyke podziatu aktywow
biezacych na czg$¢ stata i zmienna opisuja Schall, Haley, 1997, s. 733-734) win-
na by¢ pokryta zobowiazaniami biezacymi. Cecha charakterystyczna tej strategii
jest synchronizacja w czasie strumieni wplywoéw z wydatkami, dzigki czemu
przedsigbiorstwo zachowuje bezpieczny poziom plynnosci finansowej. Jest to za-
tem strategia, ktora stara si¢ optymalizowa¢ wzajemna relacj¢ pomigedzy ryzykiem
finansowym a zyskownoS$cia, na ktoéra pozytywnie oddziatuje finansowanie
majatku tanszym kredytem krotkoterminowym w stosunku do kredytu dlugoter-
minowego (Dgbski, 1996, s. 32).
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Reasumujac, realizacja wybranej strategii determinowana jest z jednej strony
swiadomym wyborem, a z drugiej strony konsekwencja sytuacji, w jakiej znajdu-
je si¢ dany podmiot. Do czynnikéw wptywajacych na wybor i realizacje odpo-
wiedniej strategii mozna zaliczy¢ m.in.:

— rodzaj wytwarzanych wyrobow,

— struktur¢ majatku przedsigbiorstwa,

— oczekiwania wilascicieli w zakresie rentownosci,

— dhugos$¢ cyklu operacyjnego,

— rozmiary produkcji i sprzedazy,

— polityke w zakresie ksztaltowania wielkosci zapasow,

— polityke kredytu handlowego wzgledem odbiorcow,

— wynegocjowane warunki wspotpracy z dostawcami,

— relacje warto$ci rynkowej aktywow do ich wartosci ksiegowe;,

— zmienno$¢ przeplywow pienigznych,

— koszt i dostgpnos¢ zewnetrznych zrodet finansowania (Wawryszuk-Misztal,
2007, s. 62 i nast.).

Decyzja dotyczaca wielkosci $rodkdéw zaangazowanych w kapitat obrotowy
(determinujacych tym samym poziom tego kapitalu) powinna by¢ podejmowana
kazdorazowo na podstawie analizy wynikajacych z tego korzysci oraz kosztow.
Rozpatrujac te kwesti¢ w kategoriach korzysci podkresla si¢ najczesciej, ze wyso-
ki stan aktywow ptynnych zwigksza prawdopodobienstwo skorzystania przez
przedsigbiorstwo z upustow cenowych, stosowanych przez dostawcow wobec
klientow, ktorzy szybko reguluja swoje zobowiazania. Jednoczesnie zwigksza za-
ufanie kredytodawcow, analizujacych wiarygodnos¢ kredytobiorcéw w oparciu
o poziom kapitatu obrotowego, a takze zmniejsza ryzyko niewyplacalnosci. Po-
nadto umozliwia wyeliminowanie ryzyka zwiazanego z brakiem $rodkéw pienigz-
nych na pokrycie wydatkéw inwestycyjnych, w sytuacji ograniczen w dostgpie do
kapitatu obcego (Ferreira, Vilela, 2002).

Z drugiej natomiast strony, angazowanie srodkéw w aktywa ptynne pociaga za
sobg nieuniknione koszty. Po pierwsze bowiem, zamrozenie srodkow w zasobach
gotowkowych powoduje powstanie tzw. kosztu utraconych korzysci (kosztu alter-
natywnego), czyli ,.strate” wynikla z faktu, ze $rodki gotowkowe zaangazowane
w dochodowa dziatalno$¢ przyniostyby przedsigbiorstwu zyski, ktorych nie bedzie
ono w stanie osiagnaé¢, z powodu koniecznosci zaniechania tej dziatalnosci (Gajd-
ka, Walinska, 1998, s. 466). Innym przykladem kosztow wyniktych z zaangazowa-
nia $rodkéow w kapital obrotowy sa koszty utrzymywania wysokiego poziomu za-
pasow. Do tej grupy zaliczy¢ mozna (Gorczynska, Znaniecka, 2006, s. 104):

— koszty kapitatu ulokowanego w zapasach,
koszty magazynowania,
koszty zwiazane ze starzeniem si¢ zapaséw oraz ich zniszczeniem,
koszty zwiazane z kradzieza,
koszty ubezpieczenia, itd.
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Nie bez znaczenia pozostaja takze koszty zwigzane z utrzymywaniem zasobow
srodkow pienigznych oraz krotkoterminowych papieréw wartoSciowych, do kto-
rych zaliczy¢ mozna m.in. (Wawryszuk-Misztal, 2007, s. 69):

— koszt pozyskania kapitatu, finansujacego ptynne sktadniki aktywoéw bie-
zacych,

— koszty administracyjne utrzymywania oraz zarzadzania $rodkami pieni¢zny-
mi i papierami warto§ciowymi,

— koszty transakcyjne, zwiazane z nabyciem i sprzedaza krétkoterminowych
papieré6w wartosciowych,

— koszty agencji, wynikajace z utrzymywania ptynnych aktywow.

Wszystkie przytoczone argumenty wskazuja na to, ze wyboér odpowiedniej
strategii zarzadzania kapitatem obrotowym netto jest procesem skomplikowanym,
uwarunkowanym wieloma czynnikami, zarowno wewngtrznymi, jak i zewngtrzny-
mi. W tym kontek$cie szczegdlna uwage nalezy zatem przywiazywaé do wiasci-
wej analizy czynnikow determinujacych wybor wlasciwej strategii, ktorej realiza-
cja umozliwi osiagnigcie zamierzonego celu, mierzonego m.in. wskaznikami ren-
townosci przedsigbiorstwa.

3. Analiza korelacji pomiedzy
poziomem kapitalu obrotowego netto
a wskaznikami rentownosci na przyktadzie spotek
z branzy handlowej, notowanych
na Gietdzie Papierow Wartosciowych w Warszawie

Opisane zaleznosci pomigdzy strategia zarzadzania kapitatem obrotowym netto
a wynikami finansowymi przedsigbiorstw staty si¢ inspiracja do przeprowadzenia
badan empirycznych w tym zakresie, ktére umozliwityby ich weryfikacje w prak-
tyce. Badanie obejmowato rok 2006 i przeprowadzone zostato na podstawie da-
nych zawartych w jednostkowych sprawozdaniach finansowych publikowanych
przez spotki zaliczane do sektora handlowego, notowane w tym okresie na
Gieldzie Papierow Warto$ciowych w Warszawie'. Z powyzszego wynika zatem,
ze dla celow niniejszej analizy pominigto dane wynikajace ze skonsolidowanych
sprawozdan finansowych, sporzadzanych przez podmioty powigzane. Powodem
takiego stanu rzeczy byt fakt, Zze dane w nich zawarte odzwierciedlaja zagregowa-
ne wyniki finansowe calej grupy kapitatowej, a zatem zwiazki pomigdzy badany-
mi zalezno$ciami moglyby okaza¢ si¢ niezgodne z rzeczywisto$cia.

Wybdr do proby badawczej spotek z sektora handlowego podyktowany byt
przede wszystkim poréwnywalnos$cia tych podmiotow oraz warunkow, w jakich

" Dane ze sprawozdan finansowych spotek uzyskano z internetowego wydania Gazety Gieldy
,Parkiet” (www.parkiet.com.pl) oraz z serwisu internetowego www.bankier.pl
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prowadza one dziatalno$¢ gospodarcza. Nie bez znaczenia byly ponadto rozmiary
proby. Sposrod bowiem wszystkich spolek reprezentowanych na warszawskiej
Gieldzie Papieréw Warto$ciowych, to wiasnie spotki sektora handlowego sa naj-
liczniejsza grupa podmiotéw na niej obecnych.
Poziom rentownosci przedsigbiorstw mierzony byl przy wykorzystaniu nastg-
pujacych wskaznikow:
— rentownos$ci netto kapitatu wtasnego:
ROE = zysk netto: przecigtny poziom kapitatu wtasnego
— rentownosci netto aktywow ogotem:
ROA = zysk netto: przecigtny poziom aktywow ogodtem
— rentownosci netto sprzedazy:
zysk netto: przychody netto ze sprzedazy towardw

Poziom kapitalu obrotowego netto w okresie objgtym proba obliczono dla kaz-
dej spotki jako réznicg pomigdzy stanem aktywow obrotowych a stanem zobo-
wiazan krotkoterminowych. Nastgpnie ustalono jego przecigtny poziom dla okre-
su objetego badaniem, ustalajac Srednig arytmetyczna wielkosci tego kapitatu na
poczatek i na koniec roku. W celu przedstawienia poziomu kapitatu obrotowego
netto w ujeciu wzglednym, umozliwiajacym jego pordéwnywalno$¢ pomigdzy
przedsigbiorstwami, ustalony w powyzszy sposob $redni poziom tego kapitatu od-
niesiony zostal do przecigtnej sumy bilansowe;.

Zalezno$¢ pomigdzy tak obliczonymi wskaznikami mierzona byla przy wyko-
rzystaniu wspotczynnika korelacji liniowej, obrazujacego site i kierunek wspotza-
leznosci liniowej dwoch cech mierzalnych, a ktory przedstawi¢ mozna za pomoca
wzoru (Zelias, 2000, s. 80):

XY
F(X,Y)=r(7,x)= V&)
S.S,
gdzie:
cov (X, Y) — kowariancja (wspotzmiennos¢) miedzy zmiennymi X a YV
S S, — odchylenia standardowe odpowiednich zmiennych.

Wspolezynnik ten przyjmuje wartosci z przedziatu <-1, +1>, przy czym jego
znak informuje o kierunku korelacji, a jego warto$§¢ (modul) o sile zwiazku.
W analizach statystycznych zwykle przyjmuje sig, ze jezeli wspolczynnik korela-
cji liniowej wynosi (Zelias, 2000, s. 82):

— mniej niz 0,2, to praktycznie brak zwiazku liniowego migdzy badanymi
zmiennymi,

— od 0,2 do 04, to zalezno$¢ liniowa jest wyrazna, lecz mala,

— od 0,4 do 0,7, to zalezno$¢ liniowa jest umiarkowana,

— od 0,7 do 0,9, to zalezno$¢ liniowa jest znaczaca,

— powyzej 0,9, to zaleznos¢ liniowa jest bardzo silna.
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Wyliczony na podstawie zebranych danych wspotczynnik korelacji liniowej Pe-
arsona pomig¢dzy poziomem kapitalu obrotowego netto a poszczegdlnymi wskazni-
kami rentownos$ci przedsigbiorstw handlowych przedstawiono w tablicy 1:

Tablica 1

Zalezno$¢ pomigdzy wskaznikami rentownosci a poziomem kapitatu obrotowego netto dla spotek
handlowych notowanych na Gietdzie Papierow Wartosciowych w Warszawie w 2006 roku

Liczb Rentownos¢
Sektor IC,Z a ROE ROA netto
spotek .

sprzedazy
Przedsigbiorstwa handlowe ogdtem 51 -0,35 -0,23 -0,30

w tym:

Przedsigbiorstwa handlu detalicznego 24 -0,30 0,03 0,35
Przedsigbiorstwa handlu hurtowego 27 -0,36 -0,31 -0,44

Zro6dto: opracowanie wiasne.

Na podstawie uzyskanych wynikéw stwierdzi¢ mozna, ze w badanych przed-
sigbiorstwach handlowych wystepuje wyrazna zaleznos$¢ liniowa pomigdzy pozio-
mem kapitalu obrotowego netto a rentowno$cia, przy czym zalezno$¢ ta jest
ujemna. Oznacza to, ze wraz ze wzrostem udzialu kapitalu obrotowego netto
w sumie bilansowej maleje rentownos¢ przedsigbiorstwa. Wyniki te sa zatem po-
twierdzeniem teorii, wskazujacej na taki wtasnie kierunek korelacji. Analizujac
badane zalezno$ci odrgbnie dla przedsigbiorstw handlu detalicznego oraz przed-
sigbiorstw handlu hurtowego zauwazy¢ mozna jednak, ze w badanych spotkach,
ktorych przedmiotem dziatalnosci jest handel detaliczny, brak jest jakiejkolwiek
zaleznosci pomiedzy poziomem kapitatu obrotowego netto a stopa zwrotu netto
z aktywow ogodtem, natomiast zalezno§¢ pomigdzy poziomem kapitalu obrotowe-
g0 netto a rentownos$cia netto sprzedazy jest dodatnia. Przyczyna takiego stanu
rzeczy moze by¢ fakt, ze wraz ze wzrostem rozmiardw majatku obrotowego
(glownie towaréw handlowych), przedsigbiorstwa te sa w stanie zapewnié lepsza
i bogatsza ofert¢ handlowa swoim klientom detalicznym, co w konsekwencji
przeklada si¢ na wzrost ich zyskownos$ci. W sytuacji, gdy termin splaty zobo-
wigzan za nabywane w tym celu towary jest dluzszy od okresu ich uplynnienia
(co zazwyczaj ma miejsce w praktyce), prowadzi to w bezposredni sposdb do
wzrostu rozmiaréw kapitatu obrotowego netto.



Poziom kapitatu obrotowego netto a rentownosc przedsiebiorstw... 101

4. Podsumowanie

Przedstawione w niniejszej pracy wyniki badan empirycznych wskazuja, ze ist-
nieje ujemna zalezno$¢ pomiedzy poziomem kapitalu obrotowego netto a rentow-
noscia przedsigbiorstw. Analizujac uzyskane wyniki nalezy jednak mie¢ na
wzgledzie okoliczno$é, ze badaniami objeto wylacznie jeden sektor przedsig-
biorstw, reprezentowanych na warszawskiej Gietdzie Papierow Wartosciowych,
pomijajac np. caly dziat przedsigbiorstw produkcyjnych. W zwiazku z powyz-
szym, nie mozna wysuwa¢ na podstawie przeprowadzonych badan zbyt daleko
idacych wnioskow uogolniajacych. Uzyskane dla pominigtych spotek wyniki
moglyby bowiem odbiega¢ od wynikéw uzyskanych dla podmiotow prowa-
dzacych dziatalnos$¢ w zakresie handlu. Wynika to przede wszystkim ze specyfiki
ich dziatalnosci, cechujacej sig istnieniem fazy cyklu produkcyjnego, uzaleznionej
w duzym stopniu od zapotrzebowania na kapitat. W tym przypadku okazac by si¢
moglo zatem, ze wigksza rentownoscia cechuja si¢ przedsigbiorstwa posiadajace
wigksze zasoby $rodkéw ptynnych, umozliwiajace biezace finansowanie potrzeb
cyklu produkcyjnego.
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The Level of a Net Working Capital and Companies’ Profitability
Based on the Example of Trade Companies Quoted
on the Warsaw Stock Exchange

Summary: The article is the attempt to verify the existence of a connection between the
level of a net working capital and companies’ profitability. It contains explanation of the the-
ory of the net working capital and shows methods of its calculation. The article also de-
scribes strategies of the capital management and factors affecting the choice of the right
strategy. Finally, the article shows the results of research, carried out on the example of com-
panies, quoted on the Warsaw Stock Exchange. The aim of the research was to verify, if
there is a negative connection between the level of a net working capital and companies’
profitability.

Key words: net working capital, companies’ profitability
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Streszczenie: Dostosowanie si¢ polskich elektrowni do rygorystycznych wymogow
ochrony $rodowiska powoduje konieczno$¢ ponoszenia znacznych naktadéw. W sposob
szczegblny zaostrzone normy $rodowiskowe dotycza duzych zrodet spalania paliw. Ze wzgle-
du na konieczno$¢ zapewnienia bezpieczenstwa energetycznego kraju niezbgdne sa moderni-
zacje 1 budowa nowych mocy wytworczych w elektroenergetyce. Sytuacja ta powoduje
wzrost naktadéw inwestycyjnych i1 kosztow wytwarzania energii elektrycznej. W sposob
szczegblny bedzie to mialo odzwierciedlenie w spadku udzialu w rynku, wzroscie kosztow
wytwarzania energii i wzroécie cen energii elektryczne;.

1. Wstep

Rozwijana w ostatnich latach ekonomia srodowiska i1 zasobow naturalnych jest
dziedzing teorii ekonomii, ktéra bada warunki optymalnosci zasoboéw przyrodni-
czych, wykorzystywanych w procesach gospodarczych i procesach konsumpcji.
Dziedzina ta w sposdb szczegodlny oddziatuje na sektor elektroenergetyki, ktdra
znaczaco wplywa na zanieczyszczenie srodowiska naturalnego. Niekorzystne od-
dziatywanie elektroenergetyki przejawia si¢ w zuzywaniu energetycznych surow-
cow kopalnych i zanieczyszczaniu gazami, pytami i innymi odpadami, ktore po-
wstaja w procesie spalania.

* Dr Maria Dabrowa jest zatrudniona na stanowisku adiunkta w Samodzielnym Zaktadzie Infor-
matyki i Metod Ilosciowych Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie; dr Renata
Zaba-Nieroda jest adiunktem w Katedrze Zarzadzania Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomiczne;
w Tarnowie.
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Ochrona $rodowiska jest obszarem, w ktorym powstaje konflikt pomigdzy po-
trzebami 1 oczekiwaniami spolecznymi. Przejawia si¢ on z jednej strony w daze-
niach sektora elektroenergetyki do rozwoju oraz zwigkszania zyskow, a z drugiej
strony koniecznoscia ochrony zasobdw przyrody.

2. Zasady ustalania cen energii

W literaturze przedmiotu rozréznia si¢ dwa gltéwne typy cen: oparte na kosz-
tach produkowanych wyrobow i ceny rynkowe, ktore wyznacza rynek, a przed-
sigbiorstwo musi je zaakceptowaé. Mozna przyja¢, ze rachunek zyskow i strat
oraz kalkulacja kosztow to informacja wykorzystywana w zarzadzaniu przedsig-
biorstwem, a relacje migdzy cenami i kosztami moga by¢ traktowane jako wy-
znacznik sytuacji finansowej przedsigbiorstwa.

W polskich elektrowniach na ceny energii powinny mie¢ wptyw takze naktady
konieczne, poniesione na dostosowanie si¢ do standardow ekologicznych. Cena
rynkowa, ktora uzyskuje elektrownia, powinna pokrywaé koszty produkcji, koszty
srodowiskowe 1 koszty administracji, a ponadto przynosi¢ okreslona marze¢ jed-
nostkowa, umozliwiajaca pomnozenie kapitatu zainwestowanego w przedsigwzig-
cie. Pomimo coraz wigkszej roli, jaka odgrywaja czynniki pozacenowe, cena po-
zostaje podstawowym elementem marketingu mix. Jest jedynym z czterech jego
sktadnikow generujacym przychody. Pozostale (produkt, dystrybucja i promocja)
zwigkszaja koszty. Proces ustalania przez elektrownie polityki cenowej sklada sig
z szeSciu etapoéw (Michalski, 2005, s. 63.):

1. ustalenia celu,

2. oceny krzywej popytu energii, prognozowana wielko$¢ sprzedazy przy kaz-
dej z branych pod uwage cen energii,

3. ceny i wysoko$ci kosztow przy réznej wielkosci produkeji energii,

4. analizy kosztow produkcji energii, ceny energii 1 oferty innych elektrowni,

5. wyboru metody ustalania ceny,

6. wyznaczenia ceny koncowej jednostki energii.

Na wielu rynkach wystgpuje sytuacja dominacji jednego lub dwoch przedsig-
biorstw, (wyraznej przewagi nad udziatem pozostalych przedsigbiorstw). Nie
mozna jednak wysoko ocenia¢ pozycji przedsigbiorstwa w przypadku jego wyso-
kiego udziatu w rynku (a nawet pozycji lidera), a jednocze$nie ujemnej rentow-
nosci (w dhugim okresie). Wowczas wysoki udzial w rynku jest skutecznie pod-
trzymywany przez dumping. Ujemna, a takze niska rentownos$¢ przedsigbiorstwa
$wiadczy o niedostosowaniu jego zasobow, niskim dostosowaniu do konkurencji
w danym sektorze.
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Przy zblizonym poziomie rentownosci (pozytywnej), co wystgpuje najczegsciej,
najlepsza oceng pozycji konkurencyjnej poszczegdlnych przedsigbiorstw w sekto-
rze uzyskuje si¢ na podstawie wskaznika udzialu firmy w rynku. Wskaznik ten
powinien by¢ okreslony w dluzszym okresie. Wazna jest tendencja tego wskazni-
ka, co pozwala oceni¢ ewentualny wzrost, stabilno$¢ lub spadek. Przy istotnych
réznicach w rentownosci nalezy skorygowac oceng pozycji na podstawie wskaz-
nika udzialu w rynku. Znaczaco wyzsza rentowno$¢ duzego przedsigbiorstwa,
w dlugim okresie, mimo wyraznie nizszego udzialu w rynku, moze oznacza¢ sil-
niejsza i bardziej stabilng pozycje konkurencyjna. W takiej sytuacji elektrownia
nie ma mozliwosci obnizki ani wzrostu swojego udzialu w rynku.

Ceny energii elektrycznej — najbardziej wrazliwego spotecznie i gospodarczo
no$nika energii — pozostawaly przez wiele lat cenami urzedowymi, ktérych
wzrost byt ustalany corocznie przez Ministra Finansow, w zalezno$ci gtownie od
stopy inflacji. Stopniowo, od 1999 r. rozpoczat si¢ okres bardziej zaawansowane-
go urynkowienia energetyki. Istotnymi w tym zakresie sa zasady cenotworstwa:
nastapito tu odejécie od cen administrowanych na rzecz regulowanych, jako sta-
dium posredniego do wolnorynkowych, ktére nominalnie obowiazuja tylko w wy-
twarzaniu energii elektrycznej. Nowe zasady cenotwoérstwa polegaja na powiaza-
niu cen energii elektrycznej i cen ustug jej dostawy z rzeczywiscie poniesionymi
przez przedsigbiorstwo energetyczne kosztami. Ceny i warunki ich stosowania
musza by¢ ujete w taryfie przedsigbiorstwa energetycznego, ktora podlega —
zgodnie z zasadami regulacji — zatwierdzeniu przez Prezesa Urzedu Regulacji
Energetyki.

Ustawowym kryterium regulacji cen byto pokrycie kosztow uzasadnionych
dziatalnosci przedsigbiorstw energetycznych (w zakresie: wytwarzania, przetwa-
rzania, magazynowania, przesytania, dystrybucji lub obrotu paliwami i energia),
kosztow modernizacji, rozwoju i ochrony $rodowiska oraz ochrona interesow od-
biorcoOw przed nieuzasadnionym poziomem cen.

3. Zuzycie energii elektrycznej w Polsce

Mnogo$¢ zatozen makroekonomicznych, technologicznych i §rodowiskowych
oraz roznorodno$¢ narzedzi analitycznych wykorzystywanych do prognozowania
popytu na energi¢ elektryczna i ciepto powoduje, ze wyniki prezentowanych ba-
dan w istotny sposob roznig si¢ od siebie. W tablicy 1 zaprezentowano dwie naj-
bardziej aktualne, zamieszczone w oficjalnych dokumentach rzadowych, progno-
zy zuzycia energii elektrycznej. Pierwsza z nich pochodzi z opracowania Diugo-
terminowa prognoza zapotrzebowania na paliwa i energie (2004), stanowiacego
uzupehnienie Polityki energetycznej Polski do 2025 roku (Polityka..., 2005). Druga
prognoza opublikowana zostala w dokumencie pt. Krajowy plan rozdziatu upraw-
nien do emisji CO; na lata 2008—2012 (2006).
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Tablica 1
Historyczne i prognostyczne zapotrzebowanie na energi¢ elektryczna brutto w latach 2005-2020
(w TWh)
Historycznie Prognoza

Wariant/zrodto
2005 2006 2007 2008 2009 2010 2015 2020

Dhugoterminowa prognoza zapotrzebowania na paliwa i energig

— Traktatowy 145,8 168,3 191,7 | 225,6
— Podstawowy Weglowy | 145,8 168,3 | 191,5 | 225,1
— Podstawowy Gazowy 145,8 168,3 | 191,0 | 223,1
— Efektywnosci 144,7 165,2 | 184,1 | 211,9

KPRU (2006) 145,9 | 152,2 | 1582 | 164,8 | 172,6 | 181,44 | 2254 | 269,4

Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie: Diugoterminowa prognoza zapotrzebowania na
paliwa i energie, 2000, 2004, ARE S.A., Warszawa; Zatozenia polityki energetycznej Polski do 2020
roku, Ministerstwo Gospodarki 2000.

Dhugookresowe zmiany zapotrzebowania na energi¢ sa uzaleznione od dynami-
ki wzrostu gospodarczego oraz od ksztaltowania si¢ energochtonnosci PKB, od-
zwierciedlajacego zmiany w strukturze gospodarki oraz w efektywnos$ci wykorzy-
stania energii i poszczegdlnych jej nosnikow (Polityka energetyczna Polski do
2030 roku...). Prognoza zapotrzebowania na paliwa i energi¢ w projekcie Polityki
energetycznej Polski do 2030 roku zostata wykonana w wariancie podstawowym,
tj. przy zatozeniu kontynuacji reformy rynkowej. W prognozie uwzgledniono
w szczegolnosci stan regulacji na koniec lipca 2007 roku w zakresie rozwiazan
wdrozonych w przepisach prawa m.in. w zakresie promocji OZE, kogeneracji,
ograniczen emisji zanieczyszczen itp. Potencjal wytwarzania energii w kogenera-
cji oszacowano na podstawie prognozy wzrostu zapotrzebowania na ciepto siecio-
we, wskazniki efektywnos$ci energetycznej oszacowano przy zatozeniu kontynu-
acji reformy rynkowej, a dostgpnos¢ nosnikow energii pierwotnej — na podstawie
dostepnych publikacji, w okresie prognozy przyjgto zerowe saldo wymiany ener-
gii elektrycznej, przyjeto, ze od 2020 roku pojawi si¢ mozliwos¢ wykorzystania
energetyki jadrowej. Zatozono wypemienie wymogow dyrektywy 2001/80/WE,
zatozono, ze od 2008 roku bloki majace instalacje odsiarczania spalin bgda miaty
pierwszenstwo w pokryciu zapotrzebowania na energi¢ elektryczng. W catym
okresie prognostycznym przyjgto ceny uprawnien do emisji na stalym poziomie
25 euro/tong. W oparciu o wymogi ekologiczne oraz uwzgledniajac starzenie si¢
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majatku opracowano prognoz¢ rozwoju zdeterminowanych mocy wytworczych,
ktore wytaczono z procesu optymalizacji (Polityka energetyczna Polski do 2030
roku...). Tablica 2 ilustruje prognoz¢ zapotrzebowania na energi¢ finalna do 2030
roku. Prognozowany wzrost zuzycia energii finalnej w horyzoncie prognozy wy-
nosi ok. 44%, przy czym wzrost ten waha si¢ od 1% w rolnictwie do 121%
w sektorze ustug. Przewiduje si¢ wzrost zuzycia energii elektrycznej o 109%, od-
nawialnych zrodet energii o 49%, gazu o 33%, ciepla sieciowego o 41% 1 pro-
duktéw naftowych o 42%.

Tablica 2

Prognoza zuzycia energii finalnej w podziale na nos$niki w Polsce w latach 2005-2030 [Mtoe]

Historycznie Prognoza
Nosnik 2005 2010 2015 2020 2025 2030
Wegiel 11,65 11,54 11,03 10,95 11,81 12,41
Produkty naftowe 20,52 24,30 25,75 26,97 27,94 29,10
Gaz 9,97 10,84 11,24 11,65 12,74 13,35
Energia odnawialna* 3,76 4,43 4,83 5,30 5,54 5,60
Pozostate paliwa 0,43 0,55 0,64 0,71 0,86 1,04
Energia elektryczna 8,53 9,92 11,21 12,80 15,41 17,85
Cieplo sieciowe 7,06 7,51 7,93 8,43 9,24 9,87
RAZEM 61,92 69,09 72,64 76,81 83,54 89,21

* Energia odnawialna w zuzyciu bezposrednim (po wylaczeniu zuzycia na produkcje energii
elektrycznej i ciepta sieciowego).

Zrodto: Polityka energetyczna Polski do 2030 roku — projekt, Ministerstwo Gospodarki, War-
szawa 2007.

4. Dotychczasowe i prognozowane ceny energii elektrycznej

Srednia cena energii elektrycznej sprzedanej przez wytworcow w 2006 roku
wyniosta 138,46 zVMWh i byta o 0,5% wyzsza niz w 2005 roku. W segmencie
kontraktéw dlugoterminowych zanotowano spadek o 7,1% w pordéwnaniu do
2005 roku. Srednia cena w tym segmencie wynosita 170,69 zt/MWh. Srednie
ceny sprzedazy energii elektrycznej elektrowni zawodowych przedstawiono w ta-
blicy 3. W czg$ci rynku podlegajacej mechanizmom konkurencji $rednie ceny
energii elektrycznej ksztaltowaly si¢ na poziomie 119,20 z/MWh, wzrosty



108 Maria Dgbrowa, Renata Zaba—Nieroda

0 2,4% w stosunku do cen z 2005 roku. Spadek cen zanotowano w sprzedazy je-
dynie na rynku bilansujacym o 1,8% w stosunku do 2005 roku przy $redniej ce-
nie 133,24 zZt/MWh. W segmencie sprzedazy dla przedsigbiorstw obrotu zaobser-
wowano wzrost o 4,9%, za$ $rednia cena wynosita 116,65 zZt/MWh. Na Towaro-
wej Gieldzie Energii SA cena energii wzrosta o 16,4% w stosunku do 2005 roku.
Jednak ze wzgledu na 0,2-procentowy udziat w handlu energia w 2006 roku, po-
dobnie jak w latach poprzednich, TGE ma marginalne znaczenie w tym zakresie.

Tablica 3
Srednie ceny sprzedazy energii elektrycznej w latach 2002—2006 (z{/MWh)

Srednia cena energii elektrycznej Z?;?]na
Segment
2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 |2006/2005
Ogoétem 144,34 | 143,83 | 139,08 | 137,78 | 138,46 0,5
W kontraktach dtugoterminowych 154,88 | 166,68 | 160,29 | 183,64 | 170,69 -7,1
Poza kontraktami dlugoterminowymi 120,55 | 123,84 | 118,69 | 116,44 | 119,20 2,4
w tym:
— sprzedaz do spoétek dystrybucyjnych 114,62 | 120,10 | 118,48 | 116,97 | 118,76 1,5
— sprzedaz do przedsigbiorstw obrotu 110,71 | 118,48 | 112,57 | 111,23 | 116,65 49
— sprzedaz energii na gietdzie 131,64 | 114,80 | 113,42 | 117,38 | 136,60 16,4
— sprzedaz energii na Rynku Bilansujacym | 153,17 | 153,67 | 133,68 | 135,62 | 133,24 -1,8

Zrédlo: Sprawozdanie z dziatalno$ci Prezesa URE ,,Biuletyn URE” 2007, nr 3.

Srednia hurtowa cena energii elektrycznej w Polsce ksztattuje sie od kilku lat
na poziomie okoto 140 zt/MWh. Jednak ceny na niewielkim, obejmujacym okoto
30% produkcji, konkurencyjnym rynku energii ksztaltuja si¢ ponizej 120
zt/MWh. Oplaty przesylowe i dystrybucyjne ksztaltuja si¢ na poziomie 160-220
zZt/MWh dla odbiorcow indywidualnych oraz dla matych i $rednich odbiorcow
przemystowych. Calkowity koszt energii dla takich odbiorcéw wynosi 300-360
zZt/MWh. Ceny te sa nizsze w porownaniu do cen w Unii Europejskiej, jednak
biorac pod uwage sile nabywcza konsumentow w Polsce wydatki na energig
przekraczaja udziat w budzetach, jaki wystepuje w zamozniejszych krajach UE.
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5. Obiekt badan

Przeprowadzono badania ankietowe w elektrowniach zawodowych i wywiady
bezposrednie w wybranych elektrowniach. Badanie zostato przeprowadzone dwu-
etapowo. Pierwszy etap badan przeprowadzony zostal w 2005 roku, etap drugi
przypadt na 2007 rok. Proba przyjeta do badan byta proba celowa, co oznacza, ze
badaniem objeto wszystkie elektrownie zawodowe w Polsce. Z braku wystar-
czajacych danych nie analizowano wszystkich czynnikéw wptywajacych na pro-
gnozowane ceny energii elektrycznej. Kompleksowa analiza tych czynnikow wy-
kracza poza zakres opracowania. Podkreslenia wymaga konieczno$¢ rozrdznienia
pomigdzy nakladami inwestycyjnymi niezbgdnymi do dostosowania si¢ do stan-
dardow ekologicznych a kosztami wdrozenia tych standardéw (Berbeka, 2003).
Zmiany cen energii sa nie tylko pochodna naktadéw inwestycyjnych, ale takze
kosztow eksploatacyjnych wybudowanych/unowoczesnionych technologii wytwa-
rzania energii elektrycznej. Analiza oparta jest na badaniu skutkow zmiany cen
na energi¢ elektryczna, wynikajacych z wprowadzenia w Polsce regulacji zgod-
nych ze standardami w dziedzinie ochrony $rodowiska. Obliczenia zmian cen wy-
konano w miar¢ mozliwosci w %. Zmiany obliczane w zl narazone sa na szybsza
dezaktualizacje. Ponadto wyniki obliczen w jednostkach finansowych sa wrazliwe
na zmiany wartosci pieniadza w czasie. Ze wzgledu na fakt, ze pelne dostosowa-
nie do standardéw ekologicznych odbedzie si¢ w relatywnie odleglych terminach,
obliczenia wykonywane w zlotych musza opiera¢ si¢ na duzej ilosci subiektyw-
nych zatozen. Prognoza nie spetnienia wszystkich wymagan dyrektywy
2001/80/WE dotyczacej 2020 roku (Berbeka, 2003). Przyjecie tak dlugiego hory-
zontu czasowego obniza rzetelno$¢ analizy w zwiazku z bardzo duza iloscia
czynnikow warunkujacych mozliwo$¢ wiarygodnych prognoz dtugoterminowych,
dotyczacych zmian cen energii elektryczne;j.

6. Prognozowane ceny energii

W celu ustalenia istotnego zwiazku pomiedzy nakladami i kosztami a cena
energii przyjgta zostanie nastgpujaca hipoteza zerowa: Hy: p = 0 (brak zwiazku
pomigdzy cechami, zmienne sa nieskorelowane), wowczas hipoteza alternatywna:
Hy: p # 0 (zmienne sa skorelowane). Dla weryfikacji hipotezy zerowej zbudowa-
na zostanie macierz statystyk testu Hy: p = 0 oraz macierz wartos$ci bezwzgled-
nych statystyki testu. Dla weryfikacji hipotezy zerowej o niezaleznosci zmien-
nych zostanie zalozony poziom istotnosci: 5%. Przy tym zatozeniu sita zwiazku
migdzy zmiennymi jest tym wigksza, im mniejsza jest istotno$¢. Dla wyrdznio-
nych par zmiennych, przy zatozonym poziomie istotno$ci wnioskowania, hipoteze¢
o niezaleznosci nalezy odrzuci¢. Dla wybranych zmiennych, ktérymi beda
w przeliczeniu na jednostkg wytworzonej energii:
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— Y — S$rednia cena,

— X, — amortyzacja urzadzen ochronnych,

— X, — érednie naklady inwestycyjne na jednostk¢ wyprodukowanej energii,

— X3 — koszt pozostatych materiatow do produkcji energii,

— Xy — koszty eksploatacji urzadzen ochrony powietrza,

— Xs — koszty prac pomiarowych,

— Xs — oplaty za emisj¢ zanieczyszczen do atmosfery (NO, SO, CO,
i pytow),

— X7 — koszty finansowe — odsetki od kredytow i pozyczek ekologicznych,
dokonana zostanie estymacja kilku modeli regresji liniowej, w ktorych zmienna
objasniana bgdzie cena energii (Y), a zmiennymi objasniajacymi rézne zestawy
zmiennych X, ..., X7. Dla kazdego modelu, metoda najmniejszych kwadratow ob-
liczono warto$¢ parametréw liniowego modelu regresji, oraz wyznaczone:

— bledy oszacowan parametrow,

— wartosci statystyk t-Studenta (weryfikacja hipotezy o nieistotno$ci parame-
tru),

— poziom istotnosci dla kazdej ze statystyk (im mniejsza warto$¢, tym istot-
niejszy wplyw danej zmiennej na zmienna objasniana),

— warto$¢ wspolczynnika korelacji wielorakiej R* (im wigksza warto$é, tym
wigkszy faczny wpltyw zmiennych objasniajacych na zmienna objasniana),

— warto$¢ statystyki F Fishera-Snedecora i odpowiadajacy jej poziom istotnos-
ci (weryfikacja hipotezy o braku =zalezno$ci pomigdzy zmienng objasniang
a zmiennymi objasniajacymi tacznie, im nizsza warto$¢, tym mocniejsze podsta-
wy do odrzucenia takiej hipotezy zerowe;j),

— podano formule doliczenia warto$ci prognozy na podstawie modelu, przy
zatozonych wartosciach zmiennych objasniajacych.

Dla kazdej z elektrowni oddzielnie dokona si¢ estymacji dwoch modeli regre-
sji:

— model A: cena zalezy od X, (amortyzacja urzadzen ochronnych), X, (koszty
eksploatacji urzadzen ochrony powietrza), X (optaty za emisj¢ zanieczyszczen do
atmosfery), X; (koszty finansowe),

— model B: cena zalezy od Xj, Xi, X.

Dla ukazania powiazan pomigdzy naktadami i kosztami zwiazanymi z wdra-
zaniem standardow ekologicznych, czyli wptywu wydatkéw finansowych na ceny
i koszty jednostkowe wytwarzanej energii zostanie wykorzystana metoda korela-
cji tych zmiennych pokazujaca, w jakim stopniu ponoszone przez elektrowni¢
naklady i koszty, zwigzane z wdrazaniem standardow ekologicznych, beda mialy
wplyw na ceny energii.

Biorac pod uwage obecny poziom realizacji inwestycji zmierzajacych do
spelienia standardow mozna przyja¢ na podstawie przeprowadzonych badan, ze
w chwili obecnej skladowa kosztow zwigzana ze stosowaniem technologii
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ochronnych przecigtnie wynosi 0,836 zt/kWh. Ustalenie skali wzrostu cen energii
elektrycznej, w wyniku dostosowania si¢ do standardow, sprowadza si¢ do ko-
niecznos$ci oszacowania wzrostu ceny, wynikajacego ze wzrostu kosztow wytwa-
rzania.

W przypadku przeprowadzonych badan wystapit problem wyznaczenia progno-
zowanych warto$ci cech X; — X7, ktory jest trudny ze wzgledu na niewielka licz-
be danych warto$ci. Sa to dane kompletne, zawierajace wartosci wszystkich oma-
wianych zmiennych. Jedynie dla jednej ze zmiennych kosztu wytwarzania energii
mozna dysponowa¢ prognozami eksperckimi. Wyznaczenie trendu zmian na pod-
stawie tego materialu badawczego byltoby bezcelowe. Majac na uwadze posiadana
wiedz¢ dotyczaca $rednich cen energii we wszystkich czterech elektrowniach, ja-
kie ksztattowaly si¢ w ciagu 10 lat, na przestrzeni lat 1996-2005, wykonano obli-
czenia. Srednie ceny w poszczegolnych elektrowniach zawiera tablica 4.

Tablica 4
Zestawienie $rednich cen energii w poszczegélnych elektrowniach wraz z prognozami na lata
20062010
n Lata Cena $rednia 1 2 3 4
1 1996 80,20 74,00 119,48 80,62 74,90
2 1997 104,18 74,00 139,47 98,00 89,90
3 1998 111,63 74,00 163,13 101,90 103,73
4 1999 118,08 154,00 173,13 120,00 108,83
5 2000 126,01 166,00 194,88 131,50 114,22
6 2001 137,71 164,00 233,00 158,00 109,00
7 2002 137,71 175,00 214,00 234,00 112,00
8 2003 145,09 194,00 200,13 132,00 121,19
9 2004 139,23 180,00 200,00 177,00 121,98
10 2005 137,74 180,00 203,23 179,00 122,11
11 2006 147,90 197,37 222,05 185,08 125,65
12 prognoza 2007 150,27 202,65 225,78 189,38 127,41
13 prognoza 2008 152,44 207,51 229,20 193,34 129,02
14 prognoza 2009 154,46 212,00 232,38 197,00 130,51
15 prognoza 2010 156,34 216,19 235,33 200,41 131,90

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Dla kazdej z elektrowni: 1, 2, 3, 4 (przypisano badanym elektrowniom kolejne
liczby z powodu koniecznosci nieujawniania danych) dokonano oddzielnie esty-
macji dwoch modeli regresji:

Model A: cena zalezy od X; (amortyzacja urzadzen ochronnych), X, (koszty
eksploatacji urzadzen ochrony powietrza), X (optaty za emisj¢ zanieczyszczen do
atmosfery), X7 (koszty finansowe),

Model B: cena zalezy od Xj, Xy, X.

W kazdym z zestawien brakujace dane dla zmiennych objasniajacych interpo-
lowano liniowo. Wartosci Y sa warto$ciami empirycznymi, natomiast warto$ci Y
i Yp sa warto$ciami uzyskanymi z obliczen za pomoca otrzymanych modeli re-
gresji (odpowiednio dla Modelu A i Modelu B).

Mozna stwierdzi¢, iz dla celow prognostycznych mozliwe bytoby wykorzysta-
nie jedynie Modelu B dla elektrowni 1 i 4. Na podstawie tablicy 4 z wykorzysta-
niem wierszy 1-10 (gdzie zamieszczone sa dane empiryczne dotyczace cen po-
szczegblnych elektrowni) sporzadzony zostal wykres, przedstawiajacy ksztaltowa-
nie si¢ cen energii wszystkich badanych elektrowni. Na rysunku przedstawiono
ceny energii w wybranych elektrowniach w latach 1996-2005.
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Rys. 1. Ceny energii w wybranych elektrowniach w latach 1996-2005

Dla cen energii wspomnianych elektrowni i dla ceny $redniej, ksztaltujacych
si¢ w latach 19962005 dopasowano modele trendu; wyniki przedstawione sa na
wykresach (rysunki 2—6). Na kazdym z wykreséw znajduje si¢ wykres liniowy
dotyczacy danych empirycznych oraz dwa wykresy funkcji trendu najlepiej dopa-
sowane do niego.

W kazdym przypadku modelami trendu najlepiej dopasowanymi do danego
modelu liniowego byty modele logarytmiczny i wielomianowy. Na kazdym z wy-
kresow podany zostal wzor funkcji trendu oraz wspotczynnik determinacji R%,
okreslajacy miar¢ dopasowania modelu. Do prognozowania ceny energii wybrane
zostaly modele logarytmiczne, mimo iz w wigkszosci przypadkéw (z wyjatkiem
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Rys. 2. Ksztaltowanie si¢ $redniej cen energii we wszystkich elektrowniach w okresie prognozy do
2010 roku

Zrodto: opracowanie whasne.
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Rys. 3. Ksztaltowanie si¢ cen energii w elektrowni Turé6w w okresie prognozy do 2010 roku

Zrodto: opracowanie wiasne.

elektrowni Rybnik) nieco lepsze dopasowanie miaty modele wielomianowe. Jako
uzasadnienie takiego wyboru mozna poda¢ dwa fakty:

— dopasowane funkcje wielomianowe byly we wszystkich przypadkach funk-
cjami kwadratowymi o wspotczynniku przy x> ujemnym — zatem po przekrocze-
niu wartosci maksymalnej, funkcje te begda funkcjami malejacymi; ceny mu-
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Rys. 4. Ksztaltowanie si¢ cen energii w elektrowni Opole w okresie prognozy do 2010 roku
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Rys. 5. Ksztaltowanie si¢ cen energii w elektrowni Polaniec w okresie prognozy do 2010 roku
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Zrodto: opracowanie wilasne.

siatyby wobec tego w dalszej perspektywie wylacznie male¢, co jest zalozeniem
sprzecznym ze zdrowym rozsadkiem (chociazby ze wzgledu na inflacjg),

— r6znice dotyczace miary dopasowania modeli byly nieznaczne i nie maja
istotnego znaczenia w wyborze modelu.

W zwiazku z zatozeniami do prognozowania cen zard6wno w poszczegdlnych
elektrowniach, jak i ceny $redniej, zamieszczonych w tablicy 1 w wierszach
11-15 wykorzystane zostaly nastgpujace funkcje trendu dla ceny energii:
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Rys. 6. Ksztaltowanie si¢ cen energii w elektrowni Rybnik w okresie prognozy do 2010 roku

Zrdodto: opracowanie wilasne.

Srednia cena: y = 27,204 Ln(x) +82,667

Turdw: y = 60,697 Ln(x) + 51,821
Opole: y = 42,829 Ln(x) +119,35

Potaniec: y = 49,442 Ln(x) + 66,522
Rybnik: y = 20,134 Ln(x) + 77,375

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, ze wymogi $rodo-
wiskowe i ich zasady funkcjonowania w elektroenergetyce maja i beda miaty
w przysztoSci powazny negatywny wplyw na konkurencyjnos¢ elektrowni.
W sposob szczegblny bedzie to miato odzwierciedlenie w spadku udzialu w ryn-
ku, wzroscie kosztow wytwarzania energii i wzroscie cen energii elektryczne;.

7. Zakonczenie

Cena energii elektrycznej w Polsce systematycznie wzrasta. Sytuacja ta spowo-
dowana jest migdzy innymi takimi czynnikami, jak:

— mniejszymi niz oczekiwano w sektorze energetycznym przydziatami upraw-
nien do emisji dwutlenku wegla (CO,) na lata 2008-2012; w sytuacji konieczno$ci
dokupienia dodatkowych praw do emisji ceny hurtowe energii w 2008 roku moga
wigc wzrosnaé jeszcze o 10-18% zaleznie od cen uprawnien za 1 tong CO,,

— zdecydowanym wzrostem cen nosnikéw wykorzystywanych do wytwarzania
energii elektrycznej, ceny wegla wzrosty blisko o 20%,

— wzrostem ceny transportu wegla,

— rosnacymi kosztami wynagrodzen w gornictwie i energetyce,
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— niewielkimi rezerwami mocy w systemie elektroenergetycznym (wystgpuje ry-
nek producenta, popyt przewyzsza podaz, zaczyna brakowa¢ mocy produkcyjnych),

— zbyt diugiej regulacji cen powodujacej nieoptacalno$¢ inwestycji,

— konsolidacji poziomej i pionowej przedsigbiorstw energetycznych, ktoéra
sprzyja koncentracji w tym sektorze (Komunikat Prezesa URE.....).

Bardzo trudno bedzie doprowadzi¢ do poprawy efektywno$¢ wykorzystania
energii elektrycznej w Polsce, gtownie poprzez jej oszczedzanie na poziomie od-
biorcéw koncowych — w szczegodlnosci w gospodarstwach domowych, przez wy-
miang urzadzen i osprzgtu na energooszczedne. Jest to jak najbardziej pozadane
i racjonalne zachowanie konsumentéw energii elektrycznej w gospodarstwach do-
mowych. Podobna sytuacja powinna mie¢ miejsce takze w grupie odbiorcow prze-
myslowych. Zmiana zuzycia energii elektrycznej bedzie nastgpowac samoczynnie,
gdyz wysokie i szybko rosnace ceny energii elektrycznej beda motywowac odbior-
cow do stosowania bardziej energooszczednych urzadzen i technologii produkc;ji.
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Impact of Environmental Protection Requirements
on Electrical Energy Price Changes in Poland

Summary: Adjustment of Polish power plants to rigorous requirements of environmental
protection causes the necessity to incur substantial outlays. Particularly tightened environ-
mental standards concern — big sources of fuel burning. Due to the necessity to ensure the
state’s energy security it is necessary to modernise and build new generated powers in elec-
trical power engineering. The situation causes growing investment outlays and electric en-
ergy generation costs. It will be particularly reflected in the market share fall, growth in en-
ergy generation costs and electric energy prices.

Key words: ecological standards, environmental protection, energy, electrical energy
prices
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Metodyka doskonalenia struktur
organizacyjnych przedsiebiorstw ze szczegdlnym
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Streszczenie: Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie koncepcji metodyki do-
skonalenia struktur organizacyjnych, faczacej dwa podstawowe wymiary: podmiotowy i rela-
cyjny. Punktem wyjscia tej koncepcji jest stwierdzenie, iz badania strukturalne tworza ramy
konstrukcyjne dla proceséw zarzadzania i procesow wykonawczych. Oznacza to, ze struktura
organizacyjna moze by¢ rozpatrywana jako uktad statyczny, ale mozna ja postrzega¢ w spo-
sob zintegrowany, poprzez zwiazanie i dopelnienie aspektu statycznego przez aspekt dyna-
miczny.

W rozwinigeiu artykulu zostaly przedstawione nast¢pujace zagadnienia: rozwoj struktur orga-
nizacyjnych, zalozenia badania struktur organizacyjnych w podejsciu podmiotowo-
-relacyjnym, uniwersalne uj¢cie metodyki badan, dobor kryteriow i metod oceny struktur or-
ganizacyjnych. Zwrocono takze uwagg na problem doskonalenia struktur organizacyjnych
w kontek$cie gospodarki opartej na wiedzy.

1. Uwagi wstepne

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie koncepcji metodyki doskonale-
nia struktur organizacyjnych, taczacej dwa podstawowe wymiary: podmiotowy
i relacyjny. Punktem wyjscia tej koncepcji jest stwierdzenie, iz badania struktu-
ralne tworza ramy konstrukcyjne dla proceséw zarzadzania i procesow wykonaw-
czych. Oznacza to, ze struktura organizacyjna moze by¢ rozpatrywana jako uktad

* Prof. dr hab. Adam Stabryta jest zatrudniony na stanowisku profesora zwyczajnego w Kate-
drze Zarzadzania Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie.
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statyczny, ale mozna ja postrzega¢ w sposob zintegrowany, poprzez zwigzanie
i dopelnienie aspektu statycznego przez aspekt dynamiczny.

W zwiazku z powyzszym nalezy stwierdzi¢, ze zakres studidw zwigzanych
z doskonaleniem struktur organizacyjnych, okre§lony w wymiarze podmiotowym
1 relacyjnym, jest niepordwnywalnie szerszy, anizeli stereotypowe postrzeganie
badan strukturalnych jedynie w formule konfiguracyjnej. Uksztattowanie struktury
organizacyjnej, a wigc konfiguracja organizacyjna okre$lonego systemu lub pod-
systemu moze by¢ oparta na réznych kryteriach rozczlonkowania, np. funkcyj-
nym, procesowym, przedmiotowym, podmiotowym (iloSciowym), czasowym,
przestrzennym, segmentacyjnym. Otéz bez wzgledu na to, jaki zostanie przyjety
zespot kryteriow rozcztonkowania lub jakie kryterium bedzie mialo charakter do-
minujacy, podstawowymi czynnikami konstrukcyjnymi dowolnego systemu celo-
wosciowego (teleologicznego) beda zespoty lub grupy pracownicze (zasoby ludz-
kie), a wigc podmioty oraz relacje. Te ostatnie stanowia spoiwo systemu, a zara-
zem wyrazaja zaleznoSci zewnetrzne i wewnatrzsystemowe. Relacje traktuje sig
zaréwno jako zwiazki porzadkujace jaki§ system, ale takze jako interakcje, przez
ktére dochodzi do wspoldzialania tak w obrgbie procesow zarzadzania, jak
i w zakresie procesdow wykonawczych (gospodarczych, technicznych). Zatem
wspolnym punktem wyjécia dla skonfigurowania podmiotu (zasobdéw ludzkich)
i zbiorem relacji sa cele oraz dziatania (czynnosci); ze wzgledu na nie bowiem
tworzy si¢ okreslone rozwiazania strukturalne statyczne i struktury dynamiczne
(procesowe).

2. Rozwo¢j struktur organizacyjnych

Rozpatrujac $cisle pojmowane doskonalenie struktur organizacyjnych, ich roz-
woj bedzie podporzadkowany podstawowym strategiom zarzadzania firma. Jako
kierunki zmian strukturalnych mozna przyktadowo wymieni¢: doskonalenie ramo-
wej struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa, organizacje zespotéw projekto-
wych, dywersyfikacj¢ sektorowa (dywizjonalna) przedsigbiorstwa, tworzenie du-
zych zwiazkow organizacyjnych, implementacj¢ wyspecjalizowanych systemow
zarzadzania.

Doskonalenie ramowej struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa. Jest to typo-
wy obszar zmian w dziatalnosci kazdej jednostki organizacyjnej. Zmiany w tym
zakresie moga dotyczy¢: konfiguracji struktury funkcjonalnej, hierarchicznej, pro-
cesowej, procedur administracyjnych (struktur dynamicznych), obsady kadrowej
w komorkach organizacyjnych (etatyzacji), rozmieszczenia uprawnien decyzyj-
nych i podziatu zakresu odpowiedzialnosci. W omawianym obszarze mozna row-
niez pomiesci¢ przeksztatcenia wiasnosciowe.

Organizacja zespotow projektowych. Jest to specyficzny obszar ksztattowania
struktury organizacyjnej. Jezeli strategie zarzadzania bgda implementowane na za-
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sadzie powotywania zespolow projektowych, to wowczas charakterystycznym
rozwiazaniem organizacyjnym jest struktura macierzowa i procesowa. Ma ona
zastosowanie w przypadku wystapienia potrzeby realizacji pewnych przedsig-
wzig¢ specjalnych, ktérych zakres wykracza poza mozliwosci dziatania jednej
jednostki organizacyjnej. Czlonkami zespotéw projektowych sa pracownicy
statych komorek, a ich oddelegowanie moze odbywac si¢ na zasadzie:

a) pelnego wytaczenia z macierzystej komorki na czas realizacji przedsigwzig-
cia i catkowitego podporzadkowania shuzbowego kierownikowi powotanego ze-
spotu (w tym przypadku méwimy o tzw. systemie projektujqcym (organizacji za-
daniowej),

b) podwojnego podporzadkowania pracownikow: zaréwno kierownikowi ma-
cierzystej komorki, jak i kierownikowi zespotu (to rozwigzanie odpowiada typo-
wym strukturom macierzowym).

W sytuacji tworzenia zespoldw projektowych nastgpuja pewne zmiany w ra-
mowej strukturze organizacyjnej. Natomiast w przypadku implementacji strategii
zarzadzania w ramach stalego dziatania wilasnych jednostek organizacyjnych,
ewentualnie kiedy strategie te sa realizowane w trybie zamowien zewngtrznych —
wowczas nie dochodzi do zmian w konfiguracji struktury organizacyjne;.

Dywersyfikacja sektorowa (dywizjonalna) przedsiebiorstwa. Ten kierunek jest
zwiagzany ze zmiana dotychczasowej orientacji produktowej, takze z ekspansja
w nowe dziedziny gospodarowania. Naturalna konsekwencja dywersyfikacji sek-
torowej jest rozbudowa struktury organizacyjnej — na przyktad przez tworzenie
nowych zaktadow i wydziatdow — przy ewentualnej likwidacji tych jednostek or-
ganizacyjnych, ktore dziataly w sektorach mato atrakcyjnych dla przedsigbior-
stwa. W tym obszarze miesci si¢ rowniez koncepcja tworzenia strategicznych jed-
nostek gospodarczych.

Tworzenie duzych zwiqzkow organizacyjnych. W tym przypadku maja miejsce
rozlegle przeksztalcenia strukturalne, o dominacji funkcji integracyjne;j.
Przyktadem ekstensywnego rozwoju struktur organizacyjnych moga by¢ projekty
dotyczace tworzenia sieci 1 klastrow, koncernéw migdzynarodowych i globalnych,
do tej orientacji zmian strukturalnych naleza rowniez fuzje i przejecia.

Implementacja wyspecjalizowanych systemow zarzqdzania. Ten kierunek roz-
woju dotyczy zmian instytucjonalnych w przedsigbiorstwach i innych podmio-
tach. Wdrazanie nowych systemow zarzadzania bedzie powodowaé rozbudowe
istniejacej struktury organizacyjnej badz jej zredukowanie. Przyklady wyspecjali-
zowanych systeméw zarzadzania (s.z.) to: s.z. jakoscia, s.z. dystrybucja (logi-
styka), s.z. informacjami, s.z. wiedza, takze system controllingu, czy system au-
dytu.
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3. Zatozenia badania struktur organizacyjnych
w podejsciu podmiotowo-relacyjnym

Zalozenia badania struktur organizacyjnych sa rozwinigciem paradygmatu, jaki
wyraza podejscie podmiotowo-relacyjne. Konstrukcja zatozen zawiera tezy propo-
nowanej koncepcji poznawczej, ktore stanowia podstawe prac diagnostycznych
i projektowych.

Zalozenia te sa przedstawione ponizej.

1. Struktura organizacyjna jest okre§lona w wymiarze podmiotowym przez sta-
nowiska i jednostki organizacyjne (komorki, zespoty, grupy). Wymiar podmioto-
wy eksponuje sens organizacyjno-ekonomiczny zasobow ludzkich, postrzeganych
jako kadry kierownicze i zbiorowo$¢ pracownikow szczebli wykonawczych.

2. Struktura organizacyjna jest okreslona w wymiarze relacyjnym przez dwa
czastkowe aspekty:

— strukturalny,

— funkcjonalny.

Aspekt strukturalny wyraza sens statyczny struktur organizacyjnych i eksponu-
je ich strong organizacyjno-prawna. Wymiar relacyjny w tym przypadku jest re-
prezentowany m.in. przez: konfiguracje struktury hierarchicznej podmiotu, organi-
zacjg systemow decyzyjnych zarzadzania, organizacj¢ systemu planowania i kon-
troli.

Aspekt funkcjonalny wskazuje na sens dynamiczny struktur organizacyjnych
i eksponuje szeroko pojmowane czynnosci i procesy, jakie sa realizowane w jed-
nostce organizacyjnej. W tym przypadku wymiar relacyjny okresla zbiorowosc¢
przebiegow (procedur), jakie sktadaja si¢ na procesy zarzadzania i procesy wyko-
nawcze. Sens dynamiczny struktur organizacyjnych odnosi si¢ zatem do struktury
proceséw, co zmienia w sposob zasadniczy przedmiot i zakres prac badawczo-
-projektowych.

Powyzsze stwierdzenie stanowi podstawe podej$cia procesowego, ktore moz-
na scharakteryzowaé nastgpujaco:

— polega ono na postrzeganiu zarzadzania w sposob dynamiczny, a wigc jako
uktadoéw procesow,

— uklady procesoéw sa zbiorowosciami przebiegdw dla poszczegdlnych dziatal-
nosci, reprezentowanych przez procesy zarzadzania, zadania administracyjne, pro-
cesy inwestycyjne, operacyjne, logistyczne i in.,

— uklady procesow sa skonfigurowane w relacjach wejSciowo-wyjsciowych
1 moga przyjmowac posta¢ uktadow prostych, ztozonych lub sieciowych,

— odwzorowaniem uktadow procesdéw sa fancuchy wartosci, ktore wskazuja,
jaka jest produktywnos$¢ poszczegoélnych dziatan i jaki jest stopien spetnienia wy-
magan dostawcow i klientow.

3. Podstawg formalng ksztaltowania struktur organizacyjnych, zarowno w ujg-
ciu statycznym, jak dynamicznym (procesowym) jest pragmatyka zarzadzania.
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Pod tym pojeciem nalezy rozumie¢ regulacje organizacyjno-prawne, zasady i nor-
my dotyczace ekonomiki podmiotu, reguty decyzyjne itp. W pragmatyce
zarzadzania mozna wyrdzni¢ dwa charakterystyczne dzialy. Jeden dziat to prag-
matyka instytucjonalna, ktora obejmuje regulacje sfery podmiotowej oraz orga-
nizacji wewngtrznej (statycznej). Drugi za$ dzial to pragmatyka procesow
zarzadzania: w tym dziale sa pomieszczone metodyki badan oraz rézne formuty
trybu postgpowania w procesach zarzadzania, np. w diagnozie, monitoringu i con-
trollingu, w audycie, planowaniu, podejmowaniu decyz;ji.

4. Ksztattowanie i doskonalenie struktur organizacyjnych jest wyrazone przez
spetnianie funkcji strukturalnych i zachowanie odpowiadajacych im zasad.

5. Relacje zachodzace w strukturze organizacyjnej, okreslaja zarowno jej kon-
figuracje, jak i sa przedmiotem postanowien zawartych w pragmatyce zarzadza-
nia. Wyr6zniamy nast¢pujace postacie relacji:

— klasyfikacyjne,

— systemotworcze,

— zaleznos$ci organizacyjne.

6. Relacje klasyfikacyjne wyrazaja stosunek ,,czesci” do ,,catos$ci”, czemu od-
powiada relacja podobienstwa i zawierania (przynaleznosci). Klasyfikacja powin-
na przy tym respektowaé wymog istnienia, rozlacznosci i zupetnosci.

Szczegolne wykorzystanie relacji klasyfikacyjnych odnosi si¢ do celow i dzia-
fan (zadan, obowiazkoéw). Cele i dzialania moga by¢ klasyfikowane jako ogdlne
lub czastkowe. Stopien doktadnosci w ich precyzowaniu jest zwiazany z jednej
strony z praktycznymi wymogami programowania i planowania dziatalnosci fir-
my, z drugiej za$ z podziatem zakresu odpowiedzialnosci za ich realizowanie.
Klasyfikacja bowiem — oprocz roli porzadkowania i uszczegétowienia celow oraz
dzialan — shuzy takze jako narzedzie ksztattowania struktury organizacyjnej firmy,
wychodzac od porzadkowania sktadnikow systemu i tworzenia stanowisk organi-
zacyjnych'. Mianowicie zbior celow, jesli formalnie zostanie zaakceptowany
(w ramach statutu lub regulaminu organizacyjnego przedsigbiorstwa), musi zostaé
odniesiony do jednostek organizacyjnych. Cele staja si¢ wowczas zadaniami, po-
stawionymi przez przedsigbiorstwo i jego podsystemy.

7. Relacje systemotworcze to rozumiane w sensie uniwersalnym zaleznosci, ja-
kie zachodza migdzy elementami danej catosci oraz grupami elementow, a ktore
maja tak uporzadkowaé dana calos¢, azeby tworzyla ona system. Szczegdlnym
przypadkiem systemu jest struktura organizacyjna.

Wyréznia¢ bedziemy trzy typy relacji systemotworczych:

— relacje wspotmiernosci,

— relacje organicznosci,

— relacje spojnosci.

! Termin skladniki systemu ma znaczenie ogolne, a jego desygnatami sa zasoby materialne

i pracownicy, takze informacje, decyzje, wartosci niematerialne i prawne. W innej formule sktadniki
systemu moga by¢ klasyfikowane jako: zasoby materialne i kapitat intelektualny.
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Nalezy tu podkresli¢, iz powyzsze relacje jak gdyby przechodza jedna w dru-
ga, tworzac pewien logiczny ciag badawczy. OczywiScie wystarczy tylko stwier-
dzi¢, ze zachodzi relacja spojnosci, azeby mozna bylo moéwi¢ o systemie, albo-
wiem spdjnos¢ kryje juz w sobie wspotmiernos¢ 1 organicznos$¢. Z drugiej jednak
strony orzekajac, iz ma miejsce wspotmierno$¢ nie dowodzi si¢ jeszcze, ze za-
chodzi organicznos$¢, ani tym bardziej spojnosc.

Relacja wspoltmiernosci oznacza, iz kazdy element moze zosta¢ zmierzony
w sposob bezposredni lub posredni oraz, ze dana catos¢ zawiera wymagana ilos¢
i rodzaj elementow, speliajacych okreslone funkcje. Pierwszy czton wspotmier-
no$ci wskazuje zatem na mozno$¢ dokonania pomiaru i poréwnywalnosci stanow,
jakie moga przyjmowac elementy, drugi czton natomiast jest wymogiem koniecz-
nos$ci istnienia w danej calo$ci (ktora jeszcze nie jest uporzadkowana w system)
wszystkich zadanych co do ilo$ci i1 rodzaju elementow, potrzebnych do realizacji
postawionego celu. Jest rowniez rzecza jasna, ze moéwiac o rodzaju elementdéw
ma si¢ na uwadze tak wymagany stopien funkcji, jak i wtasnosci, ktore elementy
te musza posiada¢. Chcac zatem mowi¢ o wspotmiernosci nalezy dowiesé, ze nic
nie brakuje, ze stopien spelniania funkcji przez poszczegélne elementy jest wy-
starczajacy. Wynika stad, ze mozna warto§ciowac i stopniowaé relacje wspotmier-
nosci, albowiem dobdr elementow moze byc¢ lepszy lub gorszy, stad stawia sig tu-
taj postulat dazenia do ,,optymalnego uktadu spekniania funkcji” przez wszystkie
elementy.

Relacja organicznosci oznacza, iz rozmieszczenie poszczegoélnych elementow
wzgledem siebie oraz rozmieszczenie elementow i1 catoSci wzgledem otoczenia
winno by¢ w mozliwie wysokim stopniu zgodne. Innymi stowy, rozmieszczenie
elementoéw 1 cato$ci wzgledem siebie 1 wzglgdem otoczenia musi by¢ odpowied-
nio dopasowane. Méwimy wowczas o odpowiednim potozeniu lub uporzadkowa-
niu elementéw wzgledem siebie oraz elementéw i zarazem catos$ci wzgledem oto-
czenia.

Relacja spojnosci oznacza, iz biorac pod uwage zachodzenie relacji wspotmier-
nos$ci oraz relacji organicznos$ci, poszczegolne elementy musza si¢ wzajemnie: (a)
warunkowa¢ w sensie wspolprzyczyniania si¢ do realizacji zatlozonego celu, lub
ze (b) tworza zwiazek przyczynowo-skutkowy”. Wspolprzyczynianie si¢ to ina-
czej wzajemne warunkowanie si¢, zachodzace w danym momencie czasowym,
natomiast zwiazek przyczynowo-skutkowy wskazuje na ulozenie elementow
w sposob dynamiczny, w danym przedziale czasowym. Zachodzenie relacji spdj-
no$ci pozwala wigc na stwierdzenie, iz dana calo$¢ tworzy juz system.

Relacje systemotworcze przede wszystkim odnosza si¢ do rozczlonkowania
systemu na podsystemy, rozumiane jako jednostki organizacyjne nizszego stopnia
(rzgdu). W interpretacji menedzerskiej element jest definiowany jako stanowisko

? Interakcje o charakterze pozytywnym (wzajemne oddziatywanie jako wspotdziatanie) sa odpo-
wiednikiem relacji spojnosci. Interakcje moga takze wystgpowaé jako oddziatywania destrukcyjne
lub konfliktowe.
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organizacyjne, dlatego tez omawiane relacje najsilniej wiaza si¢ z funkcja grupo-
wania stanowisk w jednostki organizacyjne’.

Relacje systemotworcze stanowia z jednej strony probierz oceny efektywnos$ci
rozwigzan strukturalnych, z drugiej za§ wskazuja one na kierunki doskonalenia
struktur organizacyjnych. Dotyczy to na przyktad: poprawnosci etatyzacji, racjo-
nalnosci doboru kadrowego, poziomu kompetencji, zasadnosci powotanych insty-
tucji zarzadzania (podmiotéw zarzadzajacych), dopasowania organizacji we-
wnetrznej (rozmieszczenia, konfiguracji) do istniejacych i prognozowanych za-
dan, adaptacji do sytuacji zewngtrznych (otoczenia), komplementarnosci rodzajow
dziatalnos$ci, funkcjonalnosci struktury procesow (zwiazkow przyczynowo-skutko-
wych).

8. ZaleznoS$ci organizacyjne to zwiazki zachodzace migdzy stanowiskami
i jednostkami organizacyjnymi, wskazujace na ich przyporzadkowanie lub od-
dzialywanie. Ze wzgledu na zrodlo ich wystgpowania, najczeéciej wyrdznia sig
dwa podstawowe typy zaleznosci organizacyjnych:

Zaleznosci funkcjonalne (klasa zaleznosci kooperacyjnych): operacyjne, infor-
macyjne, doradcze.

Zaleznosci hierarchiczne (klasa zaleznosci stuzbowych): decyzyjne, regulacyj-
ne (kontrolne).

Zaleznosci funkcjonalne powstaja w rezultacie podzialu pracy, za$ zaleznosci
hierarchiczne wynikaja z podzialu wtadzy (uprawnien decyzyjnych lub regulacyj-
nych). Zaréwno jeden, jak drugi typ zalezno$ci organizacyjnych moze zachodzi¢
jako relacje zewngtrzne lub wewngtrzne.

Waznym rozroznieniem jest statyczny i dynamiczny punkt widzenia. Otz za-
leznosci organizacyjne charakteryzujace strukturg¢ organizacyjna statyczng to
polqczenia, natomiast zaleznosci organizacyjne, wlasciwe dla struktury procesow
to przeplywy i przebiegi (procedury).

9. Stwierdzenia zawarte w wymienionych wcze$niej punktach implikuja po-
trzebg wypracowania norm i postulatow, ktore powinny by¢ zawarte w rozwigza-
niach strukturalnych. Normy i postulaty sa tu rozumiane jako wzorce organizacyj-
ne.

4. Programowanie rozwoju struktur organizacyjnych

Doskonalenie struktur organizacyjnych jest jednym z obszaréw zarzadzania
rozwojem firmy. Termin ten ogolnie zdefiniujemy jako system, ktérego celem
jest ksztaltowanie postepu we wszystkich sferach dziatalno$ci (ekonomicznej, or-
ganizacyjnej, personalnej, informacyjnej, techniczno-produkcyjnej), przy czym

3 Rozcztonkowanie i grupowanie przeprowadza si¢ przy wykorzystaniu procedur klasyfikacyj-
nych. Te ostatnie moga by¢ rowniez stosowane przy badaniu spojnosci i korelacji (wspotwystepo-
wania).
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wyroznikami tego postgpu sa pozytywnie ocenione zmiany jakosciowe w kulturze
organizacyjnej i materialnej firmy, jak rowniez wymierne efekty ekonomiczne.

Zarzadzanie rozwojem firmy jest systemem, ktorego czg$cia podmiotowa sa
instytucje zarzadzania (podmioty zarzadzajace), za$ czg$cia przedmiotowa dziatal-
nos¢ globalna przedsigbiorstwa oraz poszczegodlne jego dziedziny, takie jak np.
systemy organizacyjne firmy, produkcja (proces technologiczny), dystrybucja,
system motywacyjny i polityka awansowa i1 in. Wymienione dziedziny tworza
przestrzen rozwoju firmy, ktora jest wbudowana w struktur¢ organizacyjna.

W zwiazku z powyzszym struktura organizacyjna — jako narzedzie zarzadzania
— musi by¢ tak zaprogramowana, aby umozliwi¢ w sposob wysoce efektywny re-
alizacj¢ zalozonych przedsigwzie¢ z réznych dziedzin dziatalnosci firmy.

Programowanie rozwoju struktur organizacyjnych (SO) to proces kreowania
zmian w zakresie funkcji strukturalnych, z uwzglednieniem pragmatyki zarzadza-
nia, jaki dokonuje si¢ w oparciu o okreslona formule metodologiczna®. Programo-
wanie rozwoju SO jest pewna szczeg6lna koncepcja prognostyczng i planistyczna,
nakre$lona na dluzsza perspektywe. Koncepcja ta eksponuje programowanie
zmian strukturalnych z uwzglednieniem aspektu podmiotowego.

Program rozwoju SO obejmuje m.in. projekcje wariantow konfiguracji SO, po-
dzialu zadan, rozmieszczenia uprawnien decyzyjnych, podziatu odpowiedzialno$-
ci, projekcje kosztow i efektow organizacyjnych. Powinien on réwniez uwzgled-
nia¢ projekt pragmatyki instytucjonalnej, w odniesieniu do sfery podmiotowe;.
W jej zakresie nalezy uwzgledni¢ zapisy i prognozy dotyczace:

— przewidywanych do powotania typoéw instytucji zarzadzania,

— trybu powolywania i odwolywania instytucji zarzadzania,

— charakterystyki kompetencji stanowisk menedzerskich i specjalistycznych,

— etatyzacji,

— kontraktow menedzerskich i trybu wynagradzania,

— organizacji pracy kierownictwa,

— systemu motywacyjnego,

— komunikacji,

— systemu oceny efektywnos$ci zarzadzania.

Powyzsze zestawienie w sposOb wyrazny wzbogaca tradycyjne podejécie orga-
nizatorskie, ograniczajace si¢ zazwyczaj do opracowania propozycji zmian
w konfiguracji SO i modyfikacji regulaminu organizacyjnego. Tymczasem pode-
jécie podmiotowo-relacyjne rozszerza wyktadnig¢ doskonalenia struktur organiza-
cyjnych i rozbudowuje instrumentarium ,,zarzadzania strukturalnego”.

Na koniec warto zwrdci¢ uwage na poszukiwanie rozwigzan i programowanie
rozwoju struktur procesow, ktorym odpowiada struktura organizacyjna postrzega-
na z dynamicznego punktu widzenia. W tym przypadku nalezy widzie¢ rozwoj

* Programowanie rozwoju SO jest czeécia sktadowa doskonalenia SO, obok doraznych uspraw-
nien i zmian strukturalnych.
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struktury organizacyjnej juz nie w formule struktur sieciowych, ale w postaci
struktur algorytmicznych (zalgorytmizowanych). Struktury tego typu sa po-
twierdzonym juz empirycznie faktem algorytmizacji i automatyzacji zarzadzania.
Wprawdzie struktury algorytmiczne sa jeszcze dos¢ prymitywne (sa to bazy da-
nych, rzadziej bazy wiedzy), to nalezy przewidywac, ze w niedalekiej przysztosci
powstana 1 rozwina si¢ zaawansowane struktury algorytmiczne, realizujace
ztozone funkcje diagnostyczne, decyzyjne i projektowe.

5. Uniwersalne ujecie metodyki badan

Ogodlnie rozumiane pojecie metodyki oznacza postgpowanie badawcze, w kto-
rym sa pomieszczone wytyczne, zasady, metody i techniki. Jezeli metodyka jest
przedmiotowo ukierunkowana (a wigc ma charakter wyspecjalizowany, nie za$
uniwersalny), to musi ona uwzgledniaé charakterystyke obszaru badan, bedaca
modelem (opisem) przedmiotu odniesienia.

O tym, jaki szeroki begdzie zakres metodyki, beda przesadza¢ wzgledy prak-
tyczne. Przy rozwiazywaniu konkretnych problemoéow firmy, niezbgdne wydaje si¢
takie ujgcie koncepcji metodologicznej, ktdra przede wszystkim zmierza do usta-
lenia zadan przedmiotowych oraz do opracowania szczegdlowego procesu ba-
dawczego. Zawarte w kazdej metodyce postgpowanie badawcze, stanowi pewien
cykl, ktory tworzy zamknigta cato$¢, obejmujaca uktad zadan i procesow czastko-
wych. W zaleznoséci od potrzeb, postgpowanie to uzupelnia si¢ wigkszym lub
mniejszym zestawieniem metod i technik, ktore sa odpowiednikiem technologii
badania. Ich zbior, a takze zasady, modele i procedury, powinny by¢ ostatecznie
ustalane na podstawie okreslonych wytycznych, ktore petnia rolg porzadkujaca,
a zwlaszcza doboru owych narzedzi oraz dotycza warunkow skutecznego ich sto-
sowania.

Ponizej przedstawiamy krotkie omowienie trzech czesci sktadowych metodyki
badan, jaka nalezy przygotowa¢ w zwiazku z przeprowadzanymi badaniami empi-
rycznymi. Sa to: (1) cykl procesu badawczego, (2) charakterystyka obszaru ba-
dan, (3) metody i techniki szczegdtowe.

Cykl procesu badawczego

Cykl procesu badawczego jest ujetym w fazy i etapy ramowym tokiem poste-
powania poznawczego, ktore jest wlasciwe badaniom analitycznym i projektowo-
-wdrozeniowym. Stanowi on dziatanie ztozone, polegajace na stawianiu i roz-
wiazywaniu problemoéw teoretycznych i praktycznych, ktorego rezultatem sa
okreslone twierdzenia, reguly, oceny, projekty. Moze on wystegpowaé w roéznych
odmianach, jako proces odcinkowy lub kompleksowy. Do procesow odcinkowych
zaliczymy przyktadowo: obserwacjg, rejestracje i opis, pomiar, weryfikacje hipo-
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tez, wyjasnianie przyczyn. Natomiast procesy kompleksowe to analiza, synteza,
modelowanie, diagnozowanie projektowanie.

Nalezy tu podkresli¢, iz procesy odcinkowe naleza do typowych czynnosci
kazdego postgpowania poznawczego. Maja one charakter uniwersalny: po pierw-
sze dlatego, ze mozna wszystkie te formy wykorzystywac przy rozwiazywaniu
dowolnych problemoéow teoretycznych i praktycznych, po drugie — moga one wy-
stgpowa¢ we wszystkich odmianach procesow kompleksowych, cho¢ czesto
w zmodyfikowanej postaci.

Charakterystyka obszaru badan

Obszar badan to zbidr elementéw wyodrebnionych pod jakim$ wzgledem
w zalozonym przedziale rzeczywistosci, a stanowiacych przedmiot dociekan po-
znawczych. Moze on by¢ tworem abstrakcyjnym lub obszarem empirycznym. Dla
opracowania charakterystyki obszaru badan potrzebne jest wykonanie czynnosci
takich, jak:

— sformulowanie celéw badania,

— strukturyzacja dziedziny badan,

— ustalenie zbioru determinant dziedziny badan,

— konceptualizacja i operacjonizacja determinant dziedziny badan,

— okreslenie kontekstu dziedziny badan,

— przygotowanie koncepcji prezentacji wynikow badan oraz zaplanowanie do-
kumentacji badawczej (dot. modeli, ekspertyz, projektow).

Cele badania wyrazaja potrzebe postgpowania poznawczego, na przyktad
przedsigwzigcia bedacego przygotowaniem projekcji rozwojowej firmy, natomiast
dziedzina to podstawowy przedmiot zainteresowania badawczego. Istote charak-
terystyki dziedziny badan wyrazaja: struktura dziedziny badan, determinanty dzie-
dziny badan, definicje determinant. Struktura dziedziny badan to jej podziat na
systemy, podsystemy i ewentualnie na moduty. Podziat ten odzwierciedlaja kate-
gorie systematyzujqce, bedace typami i rodzajami (gatunkami) wyrdznionych
w danej dziedzinie czgsci sktadowych.

Pochodna dziedziny badan jest przedmiotowy plan zadan (PPZ). Jest on tema-
tycznym zestawieniem przewidzianych do wykonania prac, ktére sa wpisane
w poszczeg6lne fazy i etapy cyklu procesu badawczego. Zadania sa problemami
postawionymi do rozwiazania, czemu shuzy okre$lony proces, na przyktad dia-
gnozowania lub projektowania. PPZ ma wilasna strukturg, ktora tworza poszcze-
golne zadania badawcze: moze to by¢ zbior zadan badz sekwencja tematyczna.

Przykladowy PPZ - jako charakterystyczny dla badan nad strukturami
organizacyjnymi — obejmuje nast¢pujace prace:

1) sformutowanie celu ogolnego i celoéw czastkowych przedsigbiorstwa,

2) zdefiniowanie przedmiotu dziatalnosci,

3) zaprojektowanie listy i zakresu dziatania jednostek organizacyjnych,
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4) zaprojektowanie listy 1 zakresu dzialania instytucji zarzadzania (podmiotow
zarzadzajacych),

5) przeprowadzenie etatyzacji,

6) zaprojektowanie struktury hierarchicznej,

7) zaprojektowanie organizacji procesowej,

8) opracowanie dokumentacji organizacyjnej (regulaminu organizacyjnego).

Determinanty dziedziny badan to parametry i charakterystyki. Parametry to
wielkos$ci opisowe, ktore sa cechami ilo§ciowymi lub jakosciowymi badanej dzie-
dziny, za$ charakterystyki to funkcje teoretyczne lub empiryczne. Szerokie zasto-
sowanie w badaniach empirycznych maja charakterystyki czasowe. Determinanta-
mi sa takze czynniki nalezace do kontekstu dziedziny badan.

Konceptualizacja i operacjonizacja determinant dziedziny badan

Determinanty podlegaja dwojakiemu definiowaniu:

1) przez kategorie objasniajqce (odpowiadaja im definicje realne lub nominal-
ne: analityczne, syntetyczne, regulujace),

2) przez definicje operacyjne (bedace szczegdlnym rodzajem definicji nominal-
nych).

Konceptualizacja to definiowanie przedmiotu badania przez kategorie objasnia-
jace, a wigc polega ona na formulowaniu poje¢ (ustalaniu ich cech, tresci). Kon-
ceptualizacja odnosi si¢ zar6wno do konstrukeji poznawczych (intelektualnych), jak
i do wskazanych przedmiotow fizycznie okreslonych. Natomiast operacjonizacja,
czyli formutowanie definicji operacyjnych, polega na wyjasnianiu istoty danego ter-
minu (pojecia) przez wskazanie czynnosci (operacji) prowadzacych do wyjasnienia
jego sensu. Operacjonizacja eksponuje metody i czynnos$ci pomiaru.

Kontekst dziedziny badan to jej tlo i uzupetnienie. Uwzglgdnienie w obszarze
badan owego uzupetnienia, jakim jest kontekst, wynika stad, iz rozwiazanie pod-
stawowych probleméw okreslonych dla danej dziedziny moze by¢ w istotnym
stopniu uzaleznione od uwarunkowan zewngtrznych.

Czescia sktadowa obszaru badan sa rowniez same wyniki badan, odpowia-
dajace osiagnigtym celom analizy i projektowania. Tymi wynikami sa np. modele,
ekspertyzy 1 projekty, w ktorych uwzglednia si¢ m.in.: kryteria oceny stanu i sy-
tuacji firmy, ustalenia diagnostyczne, wyniki badan porownawczych, oceng agre-
gatowa organizacji 1 funkcjonowania firmy, projekcje rozwojowe. Wszystkie te
elementy beda ujete w dokumentacji badawczej.

Caly tekst przeprowadzanych badan jest odpowiednikiem dokumentacji. Two-
rza ja m.in. statystyki, obliczenia, rozmaity materiat ilustracyjny, rysunki ideowe
i techniczne, omowienia i komentarze, umowy, decyzje i postanowienia. Do pro-
jektu wchodza dokumenty, ktére sa unormowane przepisami prawnymi lub utrwa-
lona w danej dziedzinie konwencja. Zaplanowanie zestawu dokumentacyjnego
jest istotna czynnos$cia badawcza, poniewaz wspomaga ona definiowanie projektu.
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Metody i techniki szczegotowe

W metodyce przedstawia si¢ rowniez konkretne wskazania dotyczace efektyw-
nego doboru i stosowania zasad, metod i technik szczegdétowych w poszczegol-
nych fazach (etapach) cyklu procesu badawczego. Dysponujac okre§lonym zesta-
wem tych narzedzi, przeprowadza si¢ ich selekcj¢ z punktu widzenia pracochton-
nosci i kosztu badania, stopnia szczegoétowosci przewidywanych wynikow, ade-
kwatnosci pomiaréw w stosunku do przyjetego poziomu doktadnosci. Na tej pod-
stawie wnioskowac¢ si¢ bedzie o zastosowaniu pewnych metod, a odrzuceniu in-
nych, o konieczno$ci uwzglednienia pewnych szczegoélnych czynnikéow i sytuacii,
przy praktycznej realizacji zatlozonego przedsigwzigcia.

6. Etapy metodyki doskonalenia struktur organizacyjnych

6.1. Cykl procesu identyfikacji struktur organizacyjnych

Identyfikacja — pojmowana jako proces informacyjny — koncentruje si¢ na re-
jestracji stanu faktycznego okreslonego systemu. W interesujacym nas obszarze
badan systemem jest przedsigbiorstwo, ale takze jego podsystemy i moduty,
bedace systemami nizszego rzedu.

Ramowy cykl procesu identyfikacji, bedacy etapem prac analityczno-badaw-
czych, obejmuje nastgpujace czynnosci (podetapy postgpowania):

1. Definiowanie systemu;

2. Opracowanie charakterystyki strukturalnej systemu (podsystemow, modu-
tow);

3. Rejestracja obiektow i1 procesow;

4. Monitoring zaktocen i niesprawnosci;

5. Pomiar parametréw wytworu;

6. Opracowanie charakterystyki funkcjonalnej systemu (podsystemow, modu-
tow).

Definiowanie systemu jest to czynno$¢ polegajaca na przedstawieniu istoty
1 wykladni pojeé: przedsigbiorstwo i struktura organizacyjna.

Przedsiebiorstwo jest organizacja stworzona na podstawie czynnika osobowe-
go lub kapitalowego (majatkowego) lub obu razem wzigtych. W $cistym, formal-
noprawnym sensie, przedsigbiorstwo jest zorganizowanym zespotem sktadnikow
niematerialnych i materialnych przeznaczonych do prowadzenia dziatalnosci go-
spodarczej. Obejmuje ono w szczegdlnosci:

1) oznaczenie indywidualizujace przedsigbiorstwo lub jego wyodrebnione czgs-
ci (nazwa przedsigbiorstwa),
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2) wiasno$¢ nieruchomosci lub ruchomosci, w tym urzadzen, materiatow, to-
wardw 1 wyrobow oraz inne prawa rzeczowe do nieruchomosci lub ruchomosci,

3) prawa wynikajace z umow najmu i dzierzawy nieruchomosci lub ruchomos-
ci wynikajace z innych stosunkéw prawnych,

4) wierzytelnosci, prawa z papieréw wartosciowych i §rodki pienigzne,

5) koncesje, licencje i zezwolenia,

6) patenty i inne prawa wlasno$ci przemystowej,

7) majatkowe prawa autorskie i majatkowe prawa pokrewne,

8) tajemnice przedsigbiorstwa,

9) ksiggi i dokumenty zwiazane z prowadzeniem dziatalnos$ci gospodarczej
(art. 55" k.c.)’.

Wykladni¢ podejscia podmiotowo-relacyjnego w doskonaleniu struktury or-
ganizacyjnej, na ktorym oparto metodyke badan, przedstawiono w p. 3 niniejsze-
go artykutu. W tym miejscu natomiast chcemy zwroci¢ uwage na sformalizowane
ujecie struktury organizacyjnej, postrzegane m.in. przez nastgpujace dokumenty:
statut przedsigbiorstwa, regulamin organizacyjny, schemat organizacyjny, karta za-
dan stanowisk pracy, instrukcje organizacyjne, teczki organizacyjne komorek, do-
kumentacja pracownicza, dokumentacja wynikajaca z prawa pracy itd.

Powyzszy wykaz jest standardowym zestawieniem tej dokumentacji przedsig-
biorstwa, ktora jest wlasciwa dla opisu struktury organizacyjnej: w ten sposéb na-
stepuje jej zdefiniowanie w sensie formalnym, a réwnocze$nie podmiotowym.
Gdy mowa jest zas o definiowaniu projektu struktury organizacyjnej w zakresie
funkcjonalnym, to majac na uwadze identyfikacje struktur organizacyjnych przed-
siebiorstw, zakres ten jest okreslony przez szczegdtowy zestaw zadan (funkcji),
jakie sa objete przez cykl procesu identyfikacji. Te zadania to zatem funkcje ba-
dawcze, wtasciwe dla projektow typu identyfikacyjnego, przy czym zakres przed-
miotowy (rzeczowy) projektu jest wyrazony z jednej strony przez strukture orga-
nizacyjnq rzeczywistq, z drugiej za$ przez strukture organizacyjnq formalng. T¢
pierwsza reprezentuja zasoby ludzkie (podmioty, instytucje) i faktyczne relacje
(zaleznosci organizacyjne), za$ t¢ druga pragmatyka zarzadzania.

Opracowanie charakterystyki strukturalnej systemu. Charakterystyka struk-
turalna jest podstawowa czynnoscia identyfikacji struktur organizacyjnych pojmo-
wanych w aspekcie statycznym. Ten podetap koncentruje si¢ na prezentacji jed-
nostek organizacyjnych (komorek) przedsigbiorstwa, ich konfiguracji oraz prag-
matyki instytucjonalne;j.

Przedstawienie charakterystyki strukturalnej jest oparte na materiale faktogra-
ficznym, odpowiadajacym poszczegdlnym funkcjom strukturalnym, a wigc funk-
cji klasyfikatora celow i dziatan systemu, funkcji porzadkowania sktadnikow sys-
temu i tworzenia stanowisk organizacyjnych itd. Nalezy w tym miejscu doda¢, iz

> Ustawa z 23 kwietnia 1964 r. Kodeks cywilny (zm.: 14.02.2003 r., Dz.U. z 2003 r. Nr 49,
poz. 408).
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identyfikacja w zakresie charakterystyki strukturalnej powinna uwzglednia¢ row-
niez badanie otoczenia, rozpatrywanego w aspekcie jego ztozonosci, zmiennos$ci
oraz sity i wplywania na zmiany organizacyjne w przedsigbiorstwie.

Reasumujac, charakterystyke strukturalna przedsigbiorstwa opracowuje si¢ na
podstawie przygotowanego zestawienia determinant, a wigc — jak juz wczesniej
wspomniano — okreslonych parametréw i charakterystyk.

Rejestracja obiektow i przebiegu proceséow. Obiekt to pojecie, ktore ma cha-
rakter uniwersalny. Obiekt jest traktowany jako przedmiot badania, np. rzecz,
czynnik, cecha, struktura, system, element.

W sferze gospodarczej obiektem jest przedsigbiorstwo (firma), organizacja,
dziedzina dziatalno$ci, proces zarzadzania, produkt, cecha jakosciowa wyrobu
i ustugi, rodzaj zasobu. Obiektem jest rowniez okreslone oddzialywanie zewnetrz-
ne lub wewngtrzne, takze rozwigzanie projektowe. Pojgcie obiektu rozciaga sig
zatem na ,,stan faktyczny” oraz na wszelkiego rodzaju projekty i modele.

Przyktadem zlozonego obiektu jest sama struktura organizacyjna, za§ wyodreb-
nionymi w jej zakresie obiektami moga by¢ pojedyncze komoérki organizacyjne,
stanowiska kierownicze, system informacyjny, system komunikowania si¢
w przedsigbiorstwie, wspolpraca zewngtrzna i wewngtrzna, system obstugi klien-
ta, stosunki mig¢dzyludzkie.

Szczegbdlnego rodzaju obiektami sa procesy. Ich wydzielenie ma tylko charak-
ter umowny 1 jest konsekwencja rozpatrywania struktur organizacyjnych takze
z dynamicznego punktu widzenia. Przebieg proceséw jest okreslony przez:

a) zakres dziatalnos$ci, np. dotyczacy catej organizacji lub poszczegdlnych
dziedzin,

b) konfiguracje podmiotéw zarzadzajacych (hierarchiczna, sieciowa, sekwen-
cyjna lub mieszana),

¢) znaczaca integracj¢ funkcji zarzadzania i funkcji operacyjnych,

d) wyodrebnione procesy modutowe i procedury (te ostatnie sa procesami
czastkowymi, albo inaczej ,,odcinkowymi” lub ,,przebiegami”, jakie wyst¢puja
w modutach lub miedzy modutami).

Przyktady modeli struktur procesowych sa przedstawione na rysunkach 1, 2
i3.

Monitoring zaklécen i niesprawnosci jest to typowa czynnos¢ pomiarowa,
ktéra w ramach etapu identyfikacji ogranicza si¢ do sporzadzenia np. list kontrol-
nych, odniesionych do organizacji i funkcjonowania systemu zarzadzania przed-
sigbiorstwem, ustalenia barier i czynnikéw utrudniajacych realizacj¢ celow strate-
gicznych firmy, wskazania uchybien i patologii w sferze zarzadzania zasobami
ludzkimi, w szczegdlnosci za$ majac na wzgledzie potencjat kwalifikacyjny pra-
cownikow.

Listy kontrolne sa zestawami pytan stuzacych celom identyfikacyjnym, ale
przede wszystkim sg podstawa badan diagnostycznych, a w dalszej konsekwencji
programowania zmian.
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Zrodto: opracowanie wiasne.
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Zrodto: opracowanie wilasne.

Pomiar parametréw wytworu. Istota tego podetapu sprowadza si¢ do wska-
zania przede wszystkim nastgpujacych wyréznikow wytworu:
struktury asortymentowej dziatalno$ci operacyjnej,
— poziomu technologii,
— jako$ci wytworu i jego nowoczesnosci,
— skali wytwarzania, udzialu w rynku,
— rozwoju wytworu 1 jego konkurencyjnosci,
— kosztow 1 zyskow,
— relacji z klientami i dostawcami,
— efektywnosci stosowanych strategii rynkowych.
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Wytwoér zatem jest tu rozumiany bardzo szeroko. W jego zakresie jest po-
mieszczony sam produkt (wraz z charakterystyka uzytkowa i ekonomiczna), jak
rowniez wszelka infrastruktura i warunki, ktore zostaly stworzone w przedsigbior-
stwie, w zwiazku z postawionymi celami dziatalnosci. Uwzglednienie wytworu
w badaniach strukturalnych jest niezbedne, poniewaz jesli struktura organizacyyj-
na ma byc¢ efektywnym narzedziem zarzqdzania, to musi stanowi¢ konstrukcje
umozliwiajqcq realizacje zatozonych celow.

Opracowanie charakterystyki funkcjonalnej systemu. Charakterystyka funk-
cjonalna systemu dotyczy procesowego ujecia struktur organizacyjnych i w szcze-
gdlnosci odnosi si¢ do racjonalizacji fancucha wartosci. Badania nad struktura
fancucha warto$ci sa waznym instrumentem zarzadzania rozwojem firmy, ponie-
waz ich celem jest ujawnienie kosztow zbednych i ocena wartosci dodanej
w kazdej fazie i w kazdym etapie procesow gospodarczych, a w konsekwencji
uzyskanie przewagi konkurencyjnej przez firme.

Racjonalizacja fancucha wartosci jest $cisle zwiazana z problemem doskonale-
nia struktury organizacyjnej. Zwiazek ten dotyczy nastepujacych aspektow orga-
nizacji procesu gospodarczego:

— grupowania jednostek organizacyjnych w wigksze systemy (co powoduje
rozbudowe struktury organizacyjnej, a zarazem prowadzi do wzrostu stopnia
zlozonos$ci procesu zarzadzania),

— tworzenia nadrzednego centrum zarzadzania,

— zmiany zakresu funkcji zarzadzania.

Powyzsze aspekty powinny by¢ uwzglednione w szczegolnosci w racjonaliza-
cji struktury hierarchicznej. Problem ten sprowadza si¢ do uzyskania odpowiedzi
na pytanie: jaki jest zakres funkcji (zadan) stanowisk kierowniczych i poszczegol-
nych podsystemow zarzadzania — zwlaszcza szczebla centralnego — nastgpnie, czy
istnieja zbedne stanowiska kierownicze i cale szczeble struktury hierarchicznej,
wreszcie, jak wplywa spetnianie okreslonych funkcji w procesie zarzadzania na
efektywno$¢ dziatania podsystemoéw wykonawczych. W konsekwencji wytania si¢
kluczowe zagadnienie w racjonalizacji tancucha wartosci, a mianowicie problem
kosztow. Analiza kosztéw jest ukierunkowana na oceng efektywnosci dziatania,
zard6wno pod katem diagnostycznym, jak i majac na uwadze wybdr wariantow
usprawnien, odniesionych do zakresu i sposobu spelniania wymaganych funkcji.

6.2. Cykl procesu diagnostycznego struktur organizacyjnych

Diagnoza to etap w fazie prac analityczno-badawczych, ktorego gtownym za-
daniem jest ocena stanu faktycznego danego przedmiotu badania. Cykl procesu
diagnostycznego sktada si¢ z nastgpujacych podetapow:

1. Wyboru przedmiotu badania;

2. Sformutowania kryteriow oceny;
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3. Przeprowadzenia oceny nominatywnej;

4. Przeprowadzenia oceny sprawdzajacej i sformutowania ustalen diagnostycz-
nych;

5. Analizy przyczynowej;

6. Badan poréwnawczych, dynamicznych i przestrzennych.

W diagnozie podstawowa czynnoscia jest prowadzenie oceny sprawdzajqcej
i sformutowanie ustalen diagnostycznych. Ocena sprawdzajaca ma wskaza¢ czy
struktura organizacyjna respektuje zatozone wymagania. Stuzy ona zatem do usta-
lenia np. czy w przedsigbiorstwie jest wdrazany system zarzadzania wiedza, jaki
jest poziom kapitatu intelektualnego (w tym kapitatu ludzkiego i strukturalnego),
jak sa spetnione poszczegolne funkcje strukturalne.

W sensie analitycznym przez pojgcie ocena sprawdzajaca bedziemy rozumied
wynik poréwnania stanu faktycznego (wyjsciowego) z wzorcem, czyli ze stanem
normatywnym lub postulatywnym. Ocena sprawdzajaca jest zarazem miarq znor-
malizowanq albo inaczej ujednolicona, odniesiona do zmiennych diagnostycz-
nych, kryteridw oceny, parametrow, cech.

Nalezy tu podkresli¢, iz poprawne sformulowanie ustalen diagnostycznych
w istotnym stopniu jest uwarunkowane jakoscia wzorca struktury organizacyjne;j.
Wzorzec ten moze by¢ oparty na hipotezach idealizacyjnych badz na zalozeniach
usprawniania istniejacego rozwiazania. W pierwszym przypadku jako przyktady
moga stuzy¢ struktury policentryczne, polihierarchiczne, algorytmiczne, w drugim
za$ beda to rozwiazania strukturalne standardowe (sztabowo-liniowe w réznych
odmianach, sieciowe i wirtualne, procesowe).

6.3. Cykl procesu programowania rozwoju struktur organizacyjnych

Programowanie zmian tworzy cykl postgpowania badawczego o podetapach ta-
kich, jak:
1. Definiowanie przedmiotu badania;
Ustalenie przestanek zmian;
Okreslenie rodzaju i zakresu zmian;
Projektowanie systemu celow;
5. Opracowanie koncepcji strategii restrukturyzacji.

Eal

W programowaniu rozwoju struktur organizacyjnych mozna ograniczy¢ si¢ do
usprawniania istniejacych rozwiazan, ale mozna tez przyja¢ za punkt wyjscia po-
dejscie wiasciwe dla projektowania bazowego. Przy ukladaniu programu nalezy
wypracowaé zasady, w oparciu o ktére bedzie si¢ poszukiwac efektywnych roz-
wigzan strukturalnych (tak usprawnionych, jak modelowych). Takimi zasadami
moga by¢ nastgpujace wytyczne: tworzenie elastycznych struktur sieciowych,
optymalizacja ekonomiczna struktur organizacyjnych, decentralizacja zarzadzania,
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integracja funkcjonalna systemow zarzadzania, projektowanie uktadow jednorod-
nych pod wzgledem funkcjonalnym i projektowanie ukladow zintegrowanych
(wielofunkcyjnych), algorytmizacja proceséw decyzyjnych i kontrolnych.

7. Dobor kryteriow i metod oceny struktur organizacyjnych

Pod pojeciem kryteriéw oceny nalezy rozumie¢ mierniki stuzace do przepro-
wadzania badan diagnostycznych lub odgrywajace rolg probierzy w programowa-
niu (projektowaniu), w zwiazku z wyborem rozwigzania racjonalnego (optymal-
nego). W obu tych przypadkach dochodzi do oceny, ale ukierunkowanej na od-
dzielne obszary zastosowan. W diagnozie kryteria oceny stuza do orzekania, jaki
jest stan faktyczny, w programowaniu (projektowaniu) za$ sa podstawa wyboru
najlepszego wariantu. Kryteria oceny sa cechami lub parametrami o charakterze
aksjologicznym (warto$ciujacym).

W tablicy 1 zostal przedstawiony wykaz standardowych kryteriow oceny
struktur organizacyjnych.

Wykaz ten moze by¢ bardziej rozbudowany i uszczegdlowiony, ale mozna go
tez zredukowac. Dobor kryteriow oceny jest zwigzany bowiem z ustalonym za-
kresem badan strukturalnych. Nie ulega jednak watpliwosci, iz przy podejsciu
kompleksowym nalezy zadba¢ o zrdéznicowanie kryteridw oceny, nie ograniczajac
si¢ jedynie do kryteriow wiasciwych samej konfiguracji oraz rozdziatu dziatan
(zadan, obowiazkéw), uprawnien decyzyjnych i odpowiedzialnosci. Wazne jest
uwzglednienie kryteriow ekonomicznych, prawnych, personalnych, informacyjno-
-komunikacyjnych, a takze technicznych. Jest to bowiem zwigzane z przyjeciem
okreslonego podejscia badawczego.

Konsekwencja ustalonego zakresu badan strukturalnych i odpowiadajacego mu
zestawu kryteriow oceny, jest dobor metod oceny. Do wiodacych grup mozna za-
liczy¢ metody: organizatorskie, behawioralne, ekonomiczne, uczenia si¢ organiza-
cji. Moga by¢ one stosowane niezaleznie od siebie, przy ograniczeniu badan do
pojedynczego aspektu doskonalenia struktur organizacyjnych. Przy podejsciu
podmiotowo-relacyjnym zwykle wykorzystuje si¢ zroéznicowany zestaw metod,
przyporzadkowanych okre§lonym zadaniom badawczym.

8. Zakonczenie

Specyficznym kontekstem badan nad strukturami organizacyjnymi jest gospo-
darka oparta na wiedzy. To odniesienie stanowi jeden z glownych wspotczesnych
kierunkéw rozwoju organizacyjnego przedsigbiorstwa.

W przypadku doskonalenia struktur organizacyjnych w gospodarce opartej na
wiedzy zostaly wyrdznione trzy podstawowe zadania badawcze:
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Tablica 1

Standardowe kryteria oceny struktur organizacyjnych

Dobdr celow do zewngtrznych i wewngtrznych wymogéw dziatania.

Priorytety celow (w sformalizowanej strukturze organizacyjne;j).

3. Dopasowanie zakresu przedmiotowego dziatalno$ci operacyjnej do zapotrzebowania rynku
na produkty.

4. Koszty realizacji dziatalnosci (funkcji i procesow).

5. Produktywno$¢ wyrdznionych rodzajow dziatalnosci (funkcji i procesow).

6. Komplementarno$¢ rodzajow dziatalnosci (funkcji i procesow).

7. Pozycja konkurencyjna przedsigbiorstwa.

8. Korzysci wystgpowania podmiotu w wigkszych strukturach.

9. Zwarto§¢ organizacyjna nadsystemu.

10. Zwartos¢ jednostek organizacyjnych (funkcyjna, procesowa, przedmiotowa).

11.  Adekwatno$¢ struktury ilosciowej i rodzajowej zatrudnienia do potrzeb etatowych.

12. Poziom kompetencji (kwalifikacji) kierownictwa i pracownikow.

13.  Odpowiednio$¢ rozmiardw jednostek organizacyjnych do systemu komunikacji.

14. Poziom kooperacji zewngtrznej i wewngtrznej w odniesieniu do wyrédznionych rodzajow
dziatalnosci (funkcji i procesow).

15. Koordynacja pozioma.

16. Zasadno$¢ powotanych instytucji zarzadzania (podmiotdw zarzadzajacych).

17. Koszty zarzadzania.

18. Produktywno$¢ zarzadzania.

19. Ekonomiczna wyktadnia zdolnosci kierowania przedsigbiorstwem (np. zarzadu i dyrekcji ge-
neralnej).

20. Indywidualna zdolno$¢ kierowania menedzerow (na nizszych szczeblach zarzadzania).

21. Spigtrzenie struktury hierarchicznej.

22. Rozpigto$¢ 1 zasigg kierowania.

23. Koordynacja pionowa.

24. Integracja o$rodkow odpowiedzialnosci (scalenie czlonéw kierowniczych).

25. Roéwnomierno$¢ podziatu zakresu dziatania (np. podziat obowiazkow miedzy kierownictwem
pion6éw; nadmiar, niedomiar).

26. Wspotmierno$¢ rozmieszczenia uprawnien decyzyjnych na poszczegdlnych szczeblach
zarzadzania (dot. centralizacji i decentralizacji).

27. Roéwnowaga zakresu dzialania (obowiazkoéw), uprawnien i odpowiedzialnosci.

28. Efektywno$¢ stanu organizacyjnego i zmian organizacyjnych:

1) w sferze personalnej,

2) w sferze materialnej,

3) efektywno$¢ generalna.

Zrodto: opracowanie wiasne.
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1) identyfikacja i diagnoza struktur organizacyjnych przedsigbiorstw,
2) programowanie zmian strukturalnych przedsigbiorstw w kontekscie GOW,
3) projektowanie systemow zarzadzania przedsigbiorstw w GOW.

Rozwiazanie tych zadan bedzie si¢ opiera¢ gléwnie na metodologii nauk
o zarzadzaniu, z dominacja podej$¢ organizatorskich, a zwlaszcza podej$cia pod-
miotowo-relacyjnego. Wazna funkcje bedzie rowniez spetnia¢ projektowanie sys-
temoéw zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwach.

W zwiazku z powyzszym badania powinny odpowiedzie¢ na pytanie, jak w ra-
mach GOW sprawdzaja si¢ klasyczne i wspolczesne rozwiazania strukturalne
(a wigc jaka jest ich efektywnos$¢). Dalszym kierunkiem badan begdzie opracowa-
nie uniwersalnej koncepcji strategii restrukturyzacji dla przedsigbiorstw, postrze-
ganej jako:

a) program (plan ramowy) zmian strukturalnych,

b) projekt (model ogolny) systemu zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwach
i jego wersje specjalne.

Badania powinny tez wskaza¢, w jakiej postaci ma by¢ przedstawiona formali-
zacja struktur organizacyjnych sieciowych i wirtualnych, procesowych, z bazami
wiedzy, takze struktur internetowych, systemow telepracy itp. Wazne réwniez za-
gadnienie to rozwdj sektora wiedzy i jego kooperacja z przedsigbiorstwami (sek-
tor wiedzy jest reprezentowany przez rzad i Strategi¢ Rozwoju Kraju, MNiSzW,
uczelnie, jednostki badawczo-rozwojowe, klastry, parki technologiczne, zagranicz-
ne uczelnie i osrodki naukowo-badawcze).
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Methodology of Enterprise Organisational Structure Improvement, with
Special Attention to the Process Perspective

Summary: the aim of this article is to present the methodology concept of organisational
structure improvement, combining two fundamental dimensions: subjective and relational.
The departure point of this concept is a statement that the structural research forms structural
frames for management and executive processes. It means that the organisational structure
can be analysed as a static system, but it can also be perceived in an integrated way, by con-
necting and completing the static aspect with the dynamic aspect.

The main body of the article presents the following issues: organisational structure develop-
ment, organisational structure research premises in the subjective-relational approach, univer-
sal perspective of research methodology, selection of criteria and methods of organisational
structure assessment. The author also pays attention to the problem of organisational struc-
ture improvement within the context of economy based on knowledge.

Key words: organisational structures, organisational structure improvement, enterprise or-
ganisation
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Streszczenie: Czas w roznych swych dziedzinach i wymiarach odgrywat duza rolg
w systemach wytworczych organizacji, a w tym zwlaszcza w podmiotach gospodarczych
dziatajacych na rynku. Nalezycie skonstruowane i wlasciwie dobrane systemy czasu pracy,
systemy produkcji, a nawet metody organizacji czasu pracy wlasnej menedzera, czy pracow-
nika przyczyniajq si¢ do wzrostu efektywnosci czynnikow wytworczych, zwlaszcza do wzro-
stu wydajnos$ci pracy, wykorzystania urzadzen czy tez zmniejszania zapasow.

1. Uwagi wstepne

Jednym z wciaz jeszcze stabo docenianych warunkéw wplywajacych na wzrost
efektywnosci gospodarowania jest racjonalne wykorzystanie czasu. Tymczasem to
czas okresla ramy, ktore podmioty gospodarcze i poszczegdlne jednostki tworzace
nowe warto$ci 1 warunki dla wlasnego rozwoju wypelniaja konkretna trescia.
Czas stanowigcy o istocie i zasadach zachodzacych zmian, w tym takze przemian
w sferze gospodarczej oddziatuje na postep spoteczno-gospodarczy i wptywa na
ilos¢ wytworzonych wartosci. Czas jest wigc regulatorem mechanizmow ekono-
micznych i spolecznych. Czas pracy, a zwlaszcza sposdb jego zorganizowania,
powinien by¢ zatem zharmonizowany ze zmianami zachodzacymi w organizacji
i poza nia.

Zaostrzajaca si¢ konkurencja w roéznych wymiarach i obszarach, w tym
zwlaszcza rozprzestrzenianie si¢ internacjonalizacji i globalizacji spowodowato,
ze czg$¢ firm zaczgta poszukiwaé nowych sposobow osiagania przewagi konku-

* Dr inz. Anna Wojtowicz jest adiunktem w Katedrze Zarzadzania Matopolskiej Wyzszej Szkotly
Ekonomicznej w Tarnowie; mgr Radostaw Pyrek jest asystentem w Katedrze Zarzadzania Matopol-
skiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie, e-mail: pyrekr@mwse.edu.pl
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rencyjnej. Jednym z nich stalo si¢ konkurowanie czasem', sprowadzajace si¢
gtéwnie do praktycznego stosowania kompresji czasu — podstawowych procesow
wytworczych, ze zwrdceniem uwagi szczegodlnie na procesy produkeji. Owo kon-
kurowanie czasem urosto ostatnio w wielu firmach do rangi ogolnej strategii roz-
wojowej. Tak wigc efektywne wykorzystanie czasu pracy jest zagadnieniem waz-
nym i nader aktualnym.

Jezeli uktadem odniesienia dla czasu trwania jakiego$ zjawiska lub procesu
jest praca, a dokladniej przemiany zachodzace w procesie pracy, to aspekt ilos-
ciowy tego ruchu begdzie oznaczat czas pracy. Obejmuje on t¢ czg$¢ czynnosSci
wykonywanych przez cztowieka, ktora wystgpuje przede wszystkim w procesie
produkcji 1 $wiadczeniu ustug. Czas pracy jest nierozerwalnie zwiazany z pracg —
jest warunkiem jej istnienia i forma bytu (Koziot, 1992, s. 28).

Celem artykutu jest przedstawienie jednego z warunkow wplywajacych na
wzrost efektywnosci gospodarowania, a mianowicie racjonalnego wykorzystania
czasu. Zaprezentowano specyfike zarzadzania czasem, a takze istot¢ 1 modele
czasu pracy.

Artykut adresowany jest zardowno do praktykow, jak rowniez teoretykow zaj-
mujacych si¢ zagadnieniami zwigzanymi z zarzadzaniem. Moze on zainteresowac
studentdw uczelni ekonomicznych na wszystkich kierunkach, a w szczegdlnosci
na kierunku zarzadzanie.

2. Modele czasu pracy

W praktyce przedsigbiorstw wyrézni¢c mozna dwa podstawowe modele czasu
pracy, tj. model standardowy (tradycyjny) oraz model elastyczny. Tradycyjny mo-
del czasu pracy zaklada, ze technologia i organizacja pracy wymagaja jednolitego

' Pojecie konkurowania czasem (Time Based Competition) zostato stworzone przez Bostonska
Grupe Konsultingowa (Boston Consulting Group — BCG) (Zeit ist Geild, 1992). Odzwierciedlato
ono nowg strategig, ktora jak wiele innych zostata zweryfikowana w praktyce w Japonii i wywotata
wielkie zainteresowanie w kregach naukowych i gospodarczych. Tym co wyrdznia strategi¢ konku-
rowania czasem (Time Based Strategy) sposrod innych jest postrzeganie czasu jako wyjatkowego
i niezwykle cennego zasobu, ktorym dysponuje przedsigbiorstwo. George Stalk z BCG jako pierw-
szy zaprezentowal istote strategii konkurowania czasem w artykule opublikowanym w ,Harvard
Business Review” w 1988 roku. Istota tej strategii jest czas jako bron strategiczna, ktora staje si¢
ekwiwalentem pieniadza, produktywnosci, jakosci a nawet innowacji (Stalk, 1988). Koncepcja stra-
tegii konkurowania czasem wywodzi si¢ ze sfery produkcyjnej. W zwiazku z czasowa orientacja
dziatan produkcyjnych pojawily sig takie pojgcia, jak wytwarzanie uwzgledniajace czynniki czasu
(Time Based Manufacturing), czy szybko i elastycznie reagujaca organizacja produkcji (Ouick Re-
sponse Manufacturing). Z uplywem czasu zrozumiano, ze osiagnigcia z dziedziny produkcji
z tatwoscia mozna przetozy¢ na inne obszary dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Wynikiem tego rozu-
mowania stato si¢ odnoszenie strategii konkurowania czasem do calego przedsigbiorstwa.
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uregulowania czasu pracy. Model ten opiera si¢ na nast¢pujacych zasadach
(Skowron-Mielnik, 1993, s. 215):

1. jednolitosci — co oznacza, ze uregulowania czasu pracy w danym przedsig-
biorstwie sa jednolite dla wszystkich pracownikow,

2. punktualnos$ci — zgodnie z ktora poczatek 1 koniec pracy musza by¢ Scisle
przestrzegane,

3. autorytetu czasu — wedtug ktdérej pracownik nie ma mozliwosci wplywania
na uregulowania czasu pracy,

4. tabu — oznaczajacej niemozliwo$¢ rozpowszechniania alternatywnych uregu-
lowan czasu pracy.

W ostatnich latach coraz cze$ciej i wyrazniej obserwuje si¢ rosnaca rozbiez-
no$¢ migdzy wielko$cig i tempem wdrazania oryginalnych innowacji technicz-
nych i zmian organizacyjnych z jednej strony a zakresem i tempem zmian syste-
mu czasu pracy z drugiej’.

Czegsto proponowanym narzedziem dostosowania systemu czasu pracy do aktu-
alnych i przysztych celow organizacji jest jego uelastycznienie, polegajace m.in.
na ograniczonym przepisami prawa pracy wydluzaniu i skracaniu czasu pracy
stosownie do potrzeb pracodawcy. Nie jest to jedyne czy tez najwlasciwsze roz-
wiazanie omawianego problemu. Dla przyktadu mozna podaé, Zze nie wystarcza
ono w sytuacji, gdy niewielkie zapotrzebowanie na prace potaczone jest z okre-
sowa jej arytmia, a nawet dtugimi okresami zupetnego jej braku. Zjawisko to co-
raz powszechniejsze w panstwach wysoko rozwinigtych gospodarczo bedzie sig
nasilatlo w Polsce. Stad coraz czegsciej obserwuje si¢ nowe formy zatrudnienia
1 czasu pracy, czgsto nieregularnego, ze stosunkowo krotkimi okresami ptatnej
pracy i dlugimi okresami bezczynnosci. Osoba wykonujaca taka pracg nie jest juz
pracownikiem w pelnym, dotychczasowym tego stowa znaczeniu, ani tez osoba
w pelni bezrobotna. Stad tez coraz czgstsze stosowanie pracy dorywczej, kontrak-
towanie pracy, okreslanie systemu czasu pracy wymiarem zadan, system
KOPOVAZ, samozatrudnienie i inne formy elastycznego zatrudnienia’.

Wybor 1 praktyczne zastosowanie stalego, czy elastycznego czasu pracy wraz
z wynikajaca z niej kombinacja zatrudnienia silnie oddziatuje na realizacjg celow
firmy. Macierz efektow potencjatu elastycznos$ci w firmie przedstawiono w tabli-
cy L

? Nowoczesne technologie oraz nowe generacje maszyn i urzadzen sterowanych numerycznie,
ktoére sa bardziej ,,inteligentne”, pozwalaja na eliminowanie cztowieka z realizacji operacji technolo-
gicznych, pomocniczych i obslugowych oraz wydatnie zmniejszaja zapotrzebowanie na pracg zywa
w obszarze sterowania, kontroli i nadzoru. Poza tym urzadzenia te niezwykle sprawne i elastyczne
wymagaja zastosowania roznych form elastycznego zatrudnienia i czasu pracy: zob. Koziot, 2000,
s. 152 1 nast.

3 Elastycznoé¢ zatrudnienia $cisle powiazana jest ze swym podstawowym wyznacznikiem — ela-
stycznym ksztaltowaniem czasu pracy.
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Macierz efektow duzego potencjatu elastycznosci w przedsigbiorstwie

Tablica 1

Cele glowne
przedsigbiorstwa

Cele
uelastycznienia
czasu pracy

Zadowo-
lenie
klientow

Rentow-
nos¢

Gospo-
darnos¢

Produk-
tywnos¢

Zadowo-
lenie
pracow-
nikow

Wypta-
calno$¢

1. Mniejsza stala zaloga
— nizsze stale koszty pracy
— mniejsze nadgodziny

2. Mniejsze stany zapasow
— nizsze koszty magazyno-
wania

— mniejsze zaangazowanie
kapitatu

3. Elastyczniejsze wykorzy-
stanie wilasnego i obcego
personelu

— uelastycznienie kosztow
pracy

— wyzsze zmienne koszty
pracy

4. Wysokie zdolnosci do-

stosowawcze

— krotkie czasy reakcji

i dostaw

— lepsze porozumienie

z pracownikami

— wyzsze koszty osobowe

przy nadmiernym wykorzy-
staniu personelu

— bezkosztowe utrzymywa-
nie rezerw

+ dodatni wplywa na osiagnigcie celow glownych
— ujemny wplywa na osiagnigcie celéw gtownych

Zrbddlo: Koziol, 2000, s. 84.

Wychodzac od ustalonej wczesniej definicji organizacji czasu pracy, mozna
przyjac trzy glowne kierunki dziatania w celu jej uelastycznienia. Sa to:

— uelastycznianie chronometrycznych wymiardw organizacji czasu pracy,

— uelastycznianie chronologicznych wymiardw organizacji czasu pracy,

— uelastycznianie chronometrycznych i chronologicznych wymiaréw organiza-

Cji czasu pracy.
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Uelastycznianie organizacji czasu pracy w wymiarze chronometrycznym ozna-
cza zmiany w dlugosci czasu pracy, ktére moga dotyczy¢ dlugosci dziennego, ty-
godniowego, rocznego oraz zyciowego czasu pracy. Podstawowa forme¢ stanowi
tu skracanie czasu pracy. Elastycznos¢ czasu pracy w wymiarze chronometrycz-
nym osiaga si¢ tez przez prac¢ w niepelnym wymiarze czasu. Jej istota polega na
tworzeniu stanowisk pracy, na ktorych czas pracy jest krotszy od obowiazujacego
wymiaru, okreslonego Kodeksem pracy. Fakt ten powinien znalez¢ odzwierciedle-
nie w umowie o pracg. Ruchome wyjscie z zycia zawodowego zaliczy¢é mozna
takze do form uelastyczniania czasu pracy w wymiarze chronometrycznym.
Oznacza ono bowiem ustalenie ptynnych granic przechodzenia na emeryturg,
umozliwiajacym starszym pracownikom zaréwno wcze$niejsze, jak i pozniejsze
wyjscie z zycia zawodowego w stosunku do obowiazujacej gornej granicy wieku
zdolnos$ci do pracy.

Uelastycznianie organizacji czasu pracy w wymiarze chronologicznym polega
na stworzeniu pracownikom mozliwosci wyboru i umiejscowienia obowiazujace-
go ich czasu pracy w ciagu doby, tygodnia, roku lub nawet catego zycia. Chrono-
metryczny wymiar czasu pracy, tzn. jego dtugos¢, pozostaje w tym przypadku
bez zmian. Jedna z najbardziej znanych form organizacji czasu pracy jest tu ru-
chomy czas pracy, ktorego istota sprowadza si¢ do swobody pracownikéw w za-
kresie ustalania godzin rozpoczynania i konczenia pracy w ciagu dnia, w ramach
ustalonych granic oraz rozliczania obowiazujacego pensum w ustalonych okre-
sach, np. co miesiac. Elastycznos¢ w wymiarze chronologicznym umozliwia takze
stosowanie tzw. ,,Sabbaticals”, co mozna ttumaczy¢ jako specjalne, dtugookreso-
we urlopy, przyznawane pracownikom w okresie ich aktywno$ci zawodowej. Ce-
lem takiego okresowego urlopowania moga by¢ np. uczestnictwo w szkoleniu,
nauka jezyka, ale rowniez powody rodzinne itp. Kafeterie to nastgpna forma
chronologicznego uelastyczniania organizacji czasu pracy. Umozliwiaja one pra-
cownikowi przeliczanie posiadanych przez niego zasoboéw czasu na roézne $wiad-
czenia o charakterze pieni¢znym oraz rzeczowym i odwrotnie. I tak np. pracow-
nik moze czgs¢ przyshugujacego mu wynagrodzenia pobra¢é w formie innych
swiadczen oferowanych przez dane przedsigbiorstwo, jak np. samochod stuzbowy,
albo w formie zmiany cz¢$ci obowiazujacego go czasu pracy na czas wolny.

Do najbardziej innowacyjnych form organizacji czasu pracy zalicza sig te, kto-
re zapewniaja elastyczno$¢ w wymiarze chronometrycznym i chronologicznym.

3. Podstawowe pojecia i regulacje systemu czasu pracy

Pomimo wyraznego w ostatnich kilkunastu latach trendu uelastyczniania czasu
pracy, w wigkszosci krajowych firm i instytucji dominuje nadal model standardo-
wy, tradycyjny. Na ten stan rzeczy w duzej mierze oddziatuja stosowne sposoby
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organizacji procesOw wytworczych oraz obowiazujace przepisy prawa pracy, kto-
re pelnia gtownie funkcje ochronne.

Mimo istnienia wielu jeszcze ograniczen, mozliwe jest doskonalenie standardo-
wego modelu czasu pracy lub jego wybranych elementow, zwlaszcza w jego
aspekcie ekonomiczno-organizacyjnym.

Nizej podano wazniejsze terminy i pojecia z zakresu czasu pracy, zwlaszcza
te, ktore charakteryzuja zasadnicze elementy systemu organizacji czasu pracy.

Czas pracy’ jest to czas, w ktorym pracownik pozostaje w dyspozycji pra-
codawcy w zaktadzie pracy lub w innym miejscu wyznaczonym do wykonywania
pracy. Illekro¢ w przepisach jest mowa o pracy zmianowej — nalezy przez to rozu-
mie¢ wykonywanie pracy wedlug ustalonego rozktadu czasu pracy przewidu-
jacego zmiang pory wykonywania pracy przez poszczegoélnych pracownikow po
uplywie okreslonej liczby godzin, dni Iub tygodni. Do celow rozliczania czasu
pracy pracownika:

— przez dobg — nalezy rozumie¢ 24 kolejne godziny, poczynajac od godziny,
w ktorej pracownik rozpoczyna pracg zgodnie z obowiazujacym go rozktadem
czasu pracy,

— przez tydzien — nalezy rozumie¢ 7 kolejnych dni kalendarzowych, poczy-
najac od pierwszego dnia okresu rozliczeniowego.

Normy i ogdlny wymiar czasu pracy okreslaja przepisy art. 129,
§ 1, K.p. czas pracy nie moze przekracza¢ 8 godzin na dobg i przecigtnie 40 go-
dzin w przecigtnie pigciodniowym tygodniu pracy w przyjetym okresie rozlicze-
niowym nieprzekraczajacym 4 miesiecy, z zastrzezeniem § 2 oraz art. 135-138,
143 1 144.

Norma czasu pracy jest norma ,,przecigtng” w tym znaczeniu, Ze czas pracy
we wszystkich tygodniach nie jest jednakowy. Przecigtny czas tygodniowy ozna-
cza $rednig arytmetyczng liczbg godzin w tygodniu w okresie rozliczeniowym.
W poszczegodlnych tygodniach czas pracy moze by¢ rozny.

Dobowy wymiar czasu pracy moze by¢ przedtuzony tylko w sytuacjach wy-
raznie wskazanych w Kodeksie pracy, a wigc w przypadku (art. 35-38, K.p.):

— przedtuzenia dobowego wymiaru czasu pracy, nie wigcej jednak niz do 12
godzin, w okresie rozliczeniowym nieprzekraczajacym 1 miesiaca. Przedtuzony
dobowy wymiar czasu pracy jest rownowazony krotszym dobowym wymiarem
czasu pracy w niektorych dniach lub dniami wolnymi od pracy. W szczegdlnie
uzasadnionych przypadkach okres prac polegajacych na dozorze urzadzen lub
zwiazanych z czgSciowym pozostawaniem w pogotowiu do pracy. Dopuszczalne
jest przedluzenie dobowego wymiaru czasu pracy, nie wigcej jednak niz do 16
godzin, w okresie rozliczeniowym nieprzekraczajacym 1 miesigca,

* Kodeks pracy, Dziat VI, Czas pracy, Rozdziat 1, Przepisy ogélne, art. 128, § 1, § 2, pkt. 2,
§ 3 pkt. 11 2, Stan prawny na 1 wrzesnia 2008 r., uwzglgdniono Dziennik Ustaw z 2008 r. nr 158
z dnia 29 sierpnia 2008 r. oraz Monitor Polski z 2008 r. nr 63 z dnia 29 sierpnia 2008 r.
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— pracownikow zatrudnionych przy pilnowaniu mienia lub ochronie o0sob,
a takze pracownikow zaktadowych strazy pozarnych i zaktadowych stuzb ratow-
niczych. Dopuszczalne jest przedtuzenie dobowego wymiaru czasu pracy do 24
godzin, w okresie rozliczeniowym nieprzekraczajacym 1 miesiaca,

— prac, ktére ze wzgledu na technologie produkcji nie moga by¢ wstrzymane.
Dopuszczalne jest przedtuzenie czasu pracy do 43 godzin przecigtnie na tydzien
w okresie rozliczeniowym nieprzekraczajacym 4 tygodni, a jednego dnia w nie-
ktorych tygodniach w tym okresie dobowy wymiar czasu pracy moze by¢ prze-
dtuzony do 12 godzin. Za kazda godzing pracy powyzej 8 godzin na dobg w dniu
wykonywania pracy w przedluzonym wymiarze czasu pracy pracownikowi przy-
stuguje dodatek do wynagrodzenia.

Na pisemny wniosek pracownika moze by¢ do niego stosowany system skro-
conego tygodnia pracy (art. 143, K.p.). W tym systemie jest dopuszczalne wyko-
nywanie pracy przez pracownika przez mniej niz 5 dni w ciagu tygodnia, przy
rownoczesnym przedhuzeniu dobowego wymiaru czasu pracy, nie wigcej niz do
12 godzin, w okresie rozliczeniowym nieprzekraczajacym 1 miesiaca. W stosun-
ku do pracownika moze by¢é rowniez stosowany system czasu pracy, w ktorym
praca jest $swiadczona wylacznie w piatki, soboty, niedziele i $wigta (pisemny
wniosek pracownika). W tym systemie jest dopuszczalne przedtuzenie dobowego
wymiaru czasu pracy (art. 144, K.p.), nie wigcej jednak niz do 12 godzin,
w okresie rozliczeniowym nieprzekraczajacym 1 miesiaca.

Skracanie czasu pracy (art. 145 §1 i 2, K.p.) ponizej norm okreslo-
nych w art. 129 § 1 dla pracownikow zatrudnionych w warunkach szczegodlnie
uciazliwych lub szczegoélnie szkodliwych dla zdrowia moze polegaé na ustano-
wieniu przerw w pracy wliczanych do czasu pracy albo na obnizeniu tych norm,
a w przypadku pracy monotonnej lub pracy w ustalonym z géry tempie polega na
wprowadzeniu przerw w pracy wliczanych do czasu pracy. Wykaz prac, o kto-
rych mowa w § 1 art. 145, ustala pracodawca po konsultacji z pracownikami lub
ich przedstawicielami w trybie i na zasadach okreslonych w art. 237 i art.
237" oraz po zasiegnigciu opinii lekarza sprawujacego profilaktyczna opieke
zdrowotnga nad pracownikami.

Wymiar czasu pracy (art. 130, K.p.). Obowiazujacy pracownika wy-
miar czasu pracy w przyjetym okresie rozliczeniowym, ustalany zgodnie z art.
129 § 1, oblicza si¢ mnozac 40 godzin przez liczb¢ tygodni przypadajacych
w okresie rozliczeniowym, a nastgpnie dodajac do otrzymanej liczby godzin ilo-
czyn 8 godzin i liczby dni pozostalych do konca okresu rozliczeniowego, przypa-
dajacych od poniedziatku do piatku. Kazde $wigto wystepujace w okresie rozli-
czeniowym 1 przypadajace w innym dniu niz niedziela obniza wymiar czasu pra-
cy o 8 godzin. Wymiar czasu pracy pracownika w okresie rozliczeniowym, usta-
lony zgodnie z art. 129 § 1, ulega w tym okresie obnizeniu o liczbe godzin
usprawiedliwionej nieobecno$ci w pracy, przypadajacych do przepracowania
w czasie tej nieobecnos$ci, zgodnie z przyjetym rozktadem czasu pracy.
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Okres rozliczeniowy. Stuzy z jednej strony do ustalenia wymiaru cza-
su pracy w celu sporzadzenia harmonogramu pracy, a z drugiej strony do rozli-
czenia czasu pracy w celu ustalenia, czy nie doszlo do przekroczenia $redniotygo-
dniowej normy czasu pracy. Podstawowy okres rozliczeniowy nie moze przekra-
cza¢ trzech miesiecy. W roéznych rozktadach i systemach czasu pracy przepisy
okreslaja rozne okresy rozliczeniowe. Okres rozliczeniowy musi by¢ wyraznie
ustalony i wskazany w regulaminie pracy lub w ukladzie zbiorowym pracy.
Najdluzszy okres rozliczeniowy, jaki dopuszczaja obowiazujace przepisy wynosi
6 miesigcy, wylacznie w sytuacjach okreslonych w art. 129 § 2 K.p., jest to do-
datkowo uzasadnione nietypowymi warunkami organizacyjnymi lub technicznymi
majacymi wptyw na przebieg procesu pracy — okres rozliczeniowy nieprzekra-
czajacy 12 miesigcy.

System czasu pracy. Poza 8-godzinng praca w kazdy dzien roboczy —
z wylaczeniem jedynie dni dodatkowo wolnych od pracy — przepisy przewiduja
nastgpujace systemy czasu pracy (art. 135, 136, 138, 139, 140, 143, K.p.):

— system réwnowazonego czasu pracy,

— dozoér urzadzen,

— praca w ruchu ciaglym,

— system przerywanego czasu pracy,

— system zadaniowy czasu pracy,

— system skroconego tygodnia pracy.

Systemy i rozktady czasu pracy oraz przyjete okresy rozliczeniowe czasu pra-
cy ustala si¢ w ukladzie zbiorowym pracy lub w regulaminie pracy albo w ob-
wieszczeniu, jezeli pracodawca nie jest objgty uktadem zbiorowym pracy lub nie
jest obowiazany do ustalenia regulaminu pracy, z zastrzezeniem § 2 i 3 oraz art.
139 § 3 1 4 K.p. Pracodawca, u ktéorego nie dziata zakladowa organizacja
zwiazkowa, a takze pracodawca, u ktorego zakladowa organizacja zwiazkowa nie
wyraza zgody na ustalenie lub zmiang systemow i rozkladow czasu pracy oraz
okresow rozliczeniowych czasu pracy, moze stosowac okresy rozliczeniowe czasu
pracy okreslone w art. 129 § 2 i w art. 135 § 2 i 3 K.p. — po uprzednim zawiado-
mieniu wilasciwego inspektora pracy.

U jednego pracodawcy moga by¢ stosowane rozmaite systemy czasu pracy —
w zaleznosci od potrzeb. Pracownik musi by¢ zatrudniony w okreslonym syste-
mie czasu pracy. Przepisy kodeksu nie ograniczaja mozliwosci zatrudnienia pra-
cownika w kazdym systemie organizacji czasu pracy stosowanym u danego pra-
codawcy, jezeli w stosunku do danego pracownika mozliwo$ci tej nie wylacza
umowa o pracg lub przepis szczegodlny, np. dotyczacy ochrony pracy kobiet. Je-
zeli strony nie zastrzegly w umowie, ze pracownik bedzie zatrudniony w okreslo-
nym systemie organizacyjnym pracy, system ten w ramach uprawnien pracodaw-
cy moze by¢ zmieniony — pracodawca moze przenie$¢ pracownika do innego
systemu organizacji czasu pracy. Nie jest wymagana ani zgoda pracownika, ani
wypowiedzenie warunkéw pracy. Nie sa jednak dopuszczalne ciagle zmiany sys-
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temu pracy, w jakich pracownik ma pracowac. Jezeli w wyniku przeniesienia pra-
cownika do innego systemu organizacji pracy nast¢puje obnizenie zarobkow, np.
z powodu pracy tylko w porze dziennej, to nie jest to zmiana wynagrodzenia wy-
magajaca wypowiedzenia zmieniajacego.

Harmonogram pracy. Graficznym przedstawieniem rozktadu czasu pra-
cy jest harmonogram pracy. Pracodawca obowiazany jest sporzadzi¢ harmono-
gram pracy dla kazdego pracownika, poza zatrudnionym w systemie przewi-
dujacym prace codzienna we wszystkie dni robocze (z wytaczeniem dodatkowych
dni wolnych od pracy), czyli dla kazdego pracownika, ktorego czas pracy nie po-
krywa si¢ z godzinami pracy (funkcjonowania) danego zakladu pracy. Rozktad
czasu pracy powinien by¢ z gory ustalony w harmonogramie i podany do wiado-
mosci pracownikow przed okresem rozliczeniowym. Jezeli pracownik pracuje
w roéznych godzinach, to harmonogram pracy powinien okre$la¢ konkretne godzi-
ny pracy w poszczegdlnych dniach.

Ewidencja czasu pracy (art. 149, K.p.). Pracodawca prowadzi ewi-
dencj¢ czasu pracy pracownika do celéw prawidlowego ustalenia jego wynagro-
dzenia i1 innych §wiadczen zwiazanych z praca. Pracodawca udostgpnia t¢ ewi-
dencj¢ pracownikowi, na jego zadanie. W stosunku do pracownikéw objetych
systemem zadaniowego czasu pracy, pracownikow zarzadzajacych w imieniu pra-
codawcy zaktadem pracy oraz pracownikow otrzymujacych ryczalt za godziny
nadliczbowe lub za prace w porze nocnej nie ewidencjonuje si¢ godzin pracy.

4. Organizacja przerw w pracy

Istotnym elementem czasu pracy sa przerwy w pracy. Poniewaz Kodeks pracy
kwesti¢ t¢ reguluje w sposob krétki, wrecz lapidarny, postanowiono tematyke te
omoOwi¢ szerzej.

Tempo narastania zmegczenia w pewnym stopniu mozna zahartowac przez ra-
cjonalne organizowanie przerw w pracy przeznaczonych na odpoczynek. Okresy
odpoczynku powinny by¢ dostosowane do momentdéw narastania zmeczenia.
W wyniku jego niwelacji oraz wzrostu zdolnosci do pracy czas tracony na prze-
rw¢ zostaje skompensowany w przeciagu dalszej pracy. Systematyczne badania
wplywu przerw wypoczynkowych w przemysle na samopoczucie i wydajnos¢ ro-
botnikéw datuja si¢ od zapoczatkowanej w 1918 r. serii badan przeprowadzonych
przez H. N. Vernona (Koziol, 2000, s. 178). Pierwsze proby wprowadzenia 5-
i 10-minutowych przerw w pracy, dokonane w angielskich fabrykach, przyjety si¢
w wielu krajach. Jednakze rezultaty badah tego zagadnienia wykazaly znaczne
réznice wpltywu przerw w pracy na wydajno$¢ pracownikoéw. Zdecydowaty o tym
duze roznice w charakterze samych prac i warunkow ich wykonywania. Niemnigj
jednak juz teraz mozna sformutowac¢ pewne wnioski, ktore koncentruja si¢ wokot
trzech spraw, a mianowicie: ogolnej ilosci czasu potrzebnego na odpoczynek
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W ciggu zmiany roboczej, liczby i czasu trwania poszczego6lnych przerw oraz spo-
sobu ich rozmieszczania.

W zakresie ustalania norm czasu na odpoczynek istnieje jeszcze duza dowol-
nos¢. Orientacyjnie mozna podac, ze w wigkszosci dziatdéw wspotczesnej produk-
cji zmechanizowane]j przeznacza si¢ na odpoczynek 10-20% czasu, a przy pra-
cach wyjatkowo cigzkich w hutach, kopalniach, odlewniach itp. 40-50% czasu.
W ustaleniu tych norm pomocne sa réznego rodzaju metody, jak na przyktad:
chronometraz, metoda obserwacji migawkowych, metoda kalorymetrii posredniej
i inne. Opierajac si¢ migdzy innymi na tych metodach, opracowano tablice
majace charakter uniwersalny, ktore umozliwiaja przeprowadzenie oceny ucigzli-
wosci pracy pod katem odpoczynku niezbednego do regeneracji sit. W tablicy
opracowanej przez specjalistow ustalono, ze minimum tego czasu powinno wyno-
si¢ 10% dla mezczyzn i 12% dla kobiet.

Dhugos¢ przerw w pracy zalezy réwniez od tempa pracy. Zbyt wysokie tempo
pracy, np. nadmierny pospiech kosztuje wigcej energii i pochtania wigcej czasu
niz tempo zrownowazone, nadto zwigksza stres i negatywnie oddziatywa na zdro-
wie.

W organizowaniu przerw w pracy moga by¢ uwzgledniane biorytmy obra-
zujace cykliczny wzrost i spadek sit zyciowych zarowno w sferze fizycznej, jak
i umyslowej. Utlatwia to realizacje zadan i celow.

Z wielu roznych wariantow tego systemu nalezaloby wspomnie¢ 7- i 2-minu-
towy czas przerw przeznaczonych na odpoczynek (McCormick, Ilgen, 1985,
s. 418). Przy pracy cigzkiej i uciazliwej stosowany jest wariant przerw 7-minuto-
wych. Po kazdym 10-minutowym okresie pracy nast¢puje 7-minutowy odpoczy-
nek. W drugim wypadku po 10 minutach pracy nastgpuja 2 minuty odpoczynku.
Wariant ten stosowany jest w odniesieniu do prac lzejszych.

Wyniki badan psychosocjologicznych dotyczace pracy umystowej sa dos¢ jed-
noznaczne. Dowodza one, ze robienie krotkiej przerwy po kazdej godzinie pracy
daje najwickszy efekt wypoczynku. Przerwa powinna trwac najwyzej dziesi¢¢ mi-
nut, poniewaz optymalna uzyteczno$¢ czasu wypoczynku wystepuje w tym cza-
sie, potem ma ono tendencj¢ malejaca. Dobrze zorganizowane krotkie przerwy
w pracy sa powszechnie stosowane w firmach japonskich.

Przedstawione w rozdziale tym rdzne opinie oraz praktyczne wskazoéwki do-
tyczace organizacji czasu w zakladzie pracy i poza nim moga by¢é pomocne
w dziataniach zmierzajacych do wzrostu efektywnos$ci czasu. Jednakze nalezy
wyraznie zaznaczy¢, ze mozliwe sa roézne rozwiazania, a o wartosci kazdego
z nich decyduje praktyka. Jak podaje zgodnie wielu autorow, trzeba zazwyczaj
wyprobowagé, jaki system okaze si¢ najkorzystniejszy i najlepszy tak ze wzgledu
na zdrowie i samopoczucie pracownika, jak i na efektywno$¢ jego pracy.
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5. Organizacja pracy witasnej kierownika i pracownikéw

Efektywne wykorzystanie czasu pracy zalezy w duzej mierze od kadry kierow-
niczej danej jednostki organizacyjnej. Szczegdlne znaczenie ma w tym wypadku
umiejgtnos¢ racjonalnego gospodarowania czasem wilasnym oraz czasem pod-
legtych pracownikow. Zte gospodarowanie wlasnym czasem przez menedzera po-
woduje, ze podlegli mu pracownicy rowniez nie sa w stanie efektywnie wykorzy-
sta¢ czasu pracy. Dla przyktadu mozna poda¢, ze przetozony, ktdry nie ma jasno
sprecyzowanego celu swej pracy i sposobow jego realizacji, utrudnia prace
podwladnym i nie beda oni mogli nalezycie wypehia¢ swoich zadan, tracac przy
tym wiele czasu i energii.

W literaturze przedmiotu znalez¢é mozna wiele wskazan dotyczacych efektyw-
nego wykorzystania wlasnego zasobu czasu kierownika oraz pracownika na sta-
nowisku niekierowniczym. Niekiedy okresla si¢ je mianem zarzadzania czasem.
Zarzadzanie czasem jest konsekwentnym i zorientowanym na cel stosowaniem
w praktyce sprawdzonych technik pracy w taki sposob, ze kierowanie samym
soba 1 swoim otoczeniem odbywa si¢ bez trudu, a otrzymany do dyspozycji czas
jest wykorzystywany sensownie i optymalnie (Seiwert, 2001, s. 14).

Dotychczasowe do$wiadczenia wskazuja, ze podstawowa przestanka dobrego
zarzadzania czasem jest samodyscyplina i samokontrola. Nalezy zatem dokladnie
planowac, organizowac i kontrolowa¢ wykorzystanie czasu w ciagu dnia i tygo-
dnia pracy. W tym celu mozna w notatniku, kalendarzu notowac¢ czynnosci, ktore
zamierza si¢ wykona¢. Czynno$ci te nalezy uszeregowa¢ od najwazniejszych
i najpilniejszych do mniej waznych. W takiej kolejnosci nalezy je rowniez wyko-
nywac. Opracowany plan zaje¢ powinien by¢ elastyczny, tj. nie moze by¢ zbyt
napigty. W tym przypadku postuluje sig, aby planowane zajgcia wypehialy jedy-
nie polowe wymiaru czasu pracy’. Warto réwniez polaczy¢ podobne czynnosci
i wykonywac je razem — wydatnie zmniejsza to przerwy w pracy.

W przypadku kadry kierowniczej niezwykle wazna rzecza jest podzial czyn-
nosci (decyzji) na te, ktére mozna przekaza¢ podwladnym, i te, ktore nalezy wy-
kona¢ samemu. W gruncie rzeczy chodzi o to, by podejmowanie mniej waznych
decyzji, czy wykonywanie czynnosci rutynowych zleci¢ podwladnym pracowni-
kom. Teoretycznym uzasadnieniem tego wskazania jest zasada sformutowana
przez W. Pareto (Patten, 1981, s. 197). Zaktada ona, iz 20% wydatkowanego cza-
su przynosi 80% uzyskanych efektow, a pozostale 80% czasu umozliwia
osiagnigcie jedynie 20% efektow.

Wprawdzie delegacja jest dobrym sposobem oszczedzania czasu menedzera,
warto jednak wspomnie¢ o odplatnym zaangazowaniu zewngtrznych ustugodaw-
cow takich, jak agencje, konsultanci, serwisy biurowe itp., ktorych ushugi w dhuz-
szej perspektywie sa oplacalne.

> Niektorzy wspotczesni badacze proponuja regute 60:40; 60% to czynnosci zaplanowane, 20%
nieoczekiwane i 20% spontaniczne (tworcze) (Seiwert, 2001 s. 92).
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Liczne juz badania z zakresu teorii organizacji i zarzadzania wykazaly, Ze naj-
czestszymi powodami strat czasu pracy sa:

— brak planowania i kontroli wydatkowania czasu,

— brak hierarchizacji spraw,

— brak delegacji uprawnien,

— akceptowanie 1 wykonywanie kazdej pracy,

— czeste 1 zbyt dlugotrwale zebrania,

— odwlekanie podjecia decyzji,

— podejmowanie decyzji niemal w ostatnim momencie,

— czytanie wszystkich nadchodzacych pism,

— przyjmowanie gosci na pogawedki,

— uzywanie telefonu dla podtrzymania kontaktow towarzyskich,

— rutyna i trywialnos¢.

SpecjaliSci z zakresu organizacji pracy opracowali wiele metod i technik
ulatwiajacych menedzerom lepsze gospodarowanie wlasnymi zasobami czasu.
Przyktadem jednej z nich jest zestaw odpowiednio sformutowanych pytan, uje-
tych w formie kwestionariusza (zob. tablica 2).

Innymi znanymi metodami zarzadzania czasem sa metoda Alpen, czy metoda
zarzadzania za pomoca ksiazki planowania czasu. Tok postgpowania wedtug me-
tody Alpen obejmuje nastgpujace etapy (Seiwert, 2001, s. 108 i nast.):

1. Zestawienie zadan

2. Ocena czasu trwania czynno$ci

3. Rezerwa czasu na sprawy nie przewidziane

4. Ustalenie priorytetow, skracanie i delegowanie czynnosci

5. Kontrola realizacji oraz przeniesienie spraw nie zalatwionych

Etap I

Zestawienie zadan sprowadza si¢ glownie do odnotowania w arkuszu ,,plan
dzienny” w odpowiednich rubrykach:

— Zadan wynikajacych z planu tygodniowego Iub miesigcznego,

— Spraw nie zatatwionych z dnia poprzedniego,

— Nowych czynnosci, ktore pojawity si¢ w ciagu dnia,

Termindéw zadan, ktore nalezy wykonac,

— Zadan wykonywanych cyklicznie.

Zamiast wpisywac¢ cale stowa, zdania mozna stosowaé skroty, symbole, pod-
kreslenia.

Etap I

Ocena czasu trwania czynnos$ci polega na oszacowaniu ilosci czasu niezbedne-
go do zalatwienia danej czynnosci oraz do obliczenia catkowitego zapotrzebowa-
nia czasu.

Etap HI:

Kolejny etap to zaplanowanie dnia pracy z wykorzystaniem reguty 60:40 (lub
50:50), zgodnie z ktora nie wigcej niz 60% czasu pracy powinno by¢ wypehione,
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Tablica 2

Ocena zarzadzania czasem wilasnym kierownika

Odpowiedzi

Pytania
Tak | Czasami | Nie

1. Czy czgsto probuje Pan uzyskaé potaczenie telefoniczne samemu,
zamiast poprosi¢ o to sekretarke?

2. Czy sprawy mniej pilne odktada Pan na po6zniej?
3. Czy uwaza Pan, ze w przysztoici bedzie Pan mial wigcej czasu?

4. Czy podwladni czgsto przerywaja Panu pracg, proszac o pomoc
lub rade?

5. Czy wigkszo$¢ podwladnych przedstawia Panu problemy zamiast
przedtozy¢ propozycje rozwiazan?

6. Czy czgsto wykonuje Pan pracg innych pracownikow?

7. Czy na zapoznanie si¢ ze szczegotami przeznacza Pan tyle
czasu, co na planowanie i kontrolowanie wykonania zadan?

8. Czy uwaza Pan, Ze osobi$cie musi zapozna¢ si¢ ze wszystkimi
szczegbtami?

9. Czy uwaza Pan, ze ryzykowne byloby danie podlegtym
pracownikom bardziej odpowiedzialnej pracy?

10. Czy przekazujac prace innym, czgsto zdarza sig, ze
w niepelnym stopniu informuje ich Pan o tej pracy?

11. Czy po delegowaniu pracy staje si¢ Pan coraz bardziej
zaniepokojony tym, czy podwladny poradzi sobie z powierzona
mu praca?

12. Jak Pan mysli, czy podwladni Pana sa nieprzygotowani do
podjecia prac o wigkszej odpowiedzialnosci?

13. Czy czgsto pracuje Pan wieczorem w domu?

14. Czy czgsto poprawia Pan, przepisuje pisma przygotowane przez
podwiadnych tylko dlatego, ze nie lubi Pan zawartych w nich
stow, zwrotow itp.?

15. Czy czgsto bierze Pan do reki i czyta to samo pismo, list,
dokument?

Rodzaj odpowiedzi:
Tak — ma Pan problemy z racjonalnym wykorzystaniem swego czasu
Nie — potrafi Pan umiejgtnie wykorzystaé wlasny czas pracy

Zrodlo: Patten, 1981, s. 204, 205.
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a 40% zarezerwowane na czynno$ci nieoczekiwane 1 dziatania spontaniczne.
Przyktadowo, zaktadajac 10-godzinny dzien pracy, nie nalezy planowaé wigcej
niz 6 godzin.

Etap IV:

Ustalenie hierarchii wazno$ci spraw, delegowanie czynno$ci, zmniejszenie do
minimum czasu przeznaczonego na wykonanie mniej waznych czynnosci, zwlasz-
cza gdy pracochtonno$¢ catkowita (dzienne pensum) przekracza 60% czasu pracy
oraz przesunigcie czgsci spraw na inny termin to dziatanie podejmowane
w czwartym etapie. Do wyznaczenia hierarchii waznosci spraw mozna uzy¢ me-
tody ABC. Podstawa analizy ABC sa nastepujace praktyczne stwierdzenia:

— najwazniejsze zadania, tj. zadanie typu A stanowito okoto 15% wszystkich
realizowanych zadan i czynnosci. Ich warto$¢ rozumiana w sensie realizacji wy-
znaczonych celéw, wynosi okoto 65%;

— przecigtnie wazne zadania (zadanie typu B) stanowia okoto 20% ogolnej
ilosci zadan i réowniez ich warto$¢ wynosi 20%;

— mniej wazne zadania (zadania typu C) stanowia 65% wszystkich czynnosci
a ich udziat w realizacji celéw (wartosci) wynosi 15%.

Wsrdd korzysci stosowania metody Alpen czesto wyrdznia sig:
— lepsze nastawienie do nastgpnego dnia,

— zaplanowanie nastg¢pnego dnia,

— wykluczenie mozliwo$ci zapomnienia o czyms,

— koncentracje¢ na sprawach zasadniczych,

— racjonalizacj¢ pracy dzigki grupowaniu zajgc,

— likwidowanie i opanowanie zaktocen i przerw,

— samodyscypling w wykonywaniu zadan,

— redukcj¢ stresu i znerwicowania,

— zadowolenie z osiagni¢¢ na koniec dnia,

— podwyzszenie osobistej wydajnosci,

— a przede wszystkim zysk dzigki metodycznej pracy.

Dotychczasowe obserwacje wykazuja, ze stosowanie efektywnych technik pla-
nowania czasu i metod pracy moze przyczyni¢ si¢ do zaoszczedzenia od 10 do
20% czasu kazdego dnia.

6. Zakonczenie

W zakonczeniu omawiania wybranych zagadnien czasu pracy warto wspo-
mnie¢ o problematyce zarzadzania czasem pracy. W jego tradycyjnym ujgciu
zarzadzanie to obejmuje m.in.: planowanie i prognozowanie potrzeb w zakresie
funduszu czasu pracy, okreslenie wymiaru (dtugosci) czasu pracy, harmonogra-
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mowanie czasu pracy, ewidencjonowanie i optacanie czasu pracy, okreslenie for-
my prawnej stosunku pracy.

Natomiast nowoczesne podejscie do zarzadzania czasem pracy sprowadza si¢
rowniez do badania takich zagadnien, jak: uwzglednienie zmian zachodzacych
w otoczeniu przedsigbiorstwa wraz z predykcja tych zmian, spdjnosci i komplet-
no$ci uktadu celéw operacyjnych, warunkéw, zasad i narzedzi stanowiacych de-
terminanty zarzadzania czasem pracy, a takze powiazan systemu zarzadzania cza-
sem pracy ze strategia przedsigbiorstwa.

W ten sposdb pojmowany system zarzadzania czasem pracy wymaga zastoso-
wania nowoczesnych metod zarzadzania ze zwroceniem szczegodlnej uwagi na
Balanced Scorecard (BSC), Benchmarking, Controlling.

Nurt naukowy badan nad problematyka czasu uzupelniono o obiegowe po-
glady, opinie, wierzenia na ten temat, ktore odzwierciedlaja poczucie przemijania
czasu wystepujace w roznych spoteczenstwach. W miar¢ rozwoju cywilizacyjne-
go spoleczenstwa poglady te ulegaly istotnym zmianom, zmieniata si¢ wigc row-
niez $wiadomos$¢ czasu, oddzialujac tym samym na ksztatt danej struktury spo-
tecznej. Swiadomo$é czasu odgrywa zatem w wielu wypadkach role wiodaca dla
niektorych zjawisk spotecznych.

Podejmujac badania nad problematyka czasu, nie sposdb pominac jej szerszego
kontekstu, jaki tworza: zréznicowane poglady ontologiczne na naturg czasu,
whnioski nauk przyrodniczych i nauk spotecznych co do jego istoty, a nawet zmie-
niajace si¢ poglady i opinie o czasie, wystgpujace w roznych spoleczenstwach.
Ow szeroki kontekst badawczy zapewnia bowiem interdyscyplinarna otwarto$¢ na
wnioski formutowane w naukach innego typu niz nauki ekonomiczne. Wprawdzie
wiele z nich nie przynosi gotowych rozwiazan, ale moze ukierunkowac refleksje
w strong nowych uje¢ i dodatkowych, nie uwzglednionych uprzednio, mozliwosci
badawczych. Ta interdyscyplinarna otwarto$¢ znajduje szczegdlne uzasadnienie
w badaniach tak trudnej, zlozonej i waznej problematyki, jaka jest czas. Jej do-
niosto$¢ wynika przede wszystkim stad, ze czas jest dla czlowieka czym$ nie-
zwykle istotnym, czyms, co stanowi zasad¢ zachodzacych przemian, co sprawuje
nad nim nieubtagane rzady, wyznaczajac mu granic¢ egzystencji, czyms$, co
nietatwo jest poja¢ i jednoznacznie zdefiniowac.
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Working Time Essence and Models

Summary: Time, in its different areas and dimensions has played an important role in pro-
duction systems of an organisation, including in particular economic entities active on the
market. Properly construed and correctly adjusted working time systems, production systems
and even a manager’s or an employee’s own work time organisation methods contribute to
growth in production factors, particularly to growth in work effectiveness, use of appliances
or supply decrease.
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Streszczenie: Innowacje sa procesem tworzenia i rozpowszechniania zmian technicz-
nych przynoszacych okreslone korzysci ekonomiczno-spoteczne. Promowanie innowacji
i wdrazanie ich w przedsigbiorstwach warunkuje dobra pozycj¢ na rynku globalnym. Wtasci-
wa polityka innowacyjna panstwa powinna prowadzi¢ do zmniejszenia luki gospodarczej,
technologicznej i organizacyjnej migdzy gospodarka Polski a gospodarkami krajow wysoko
rozwinigtych. Polskie przedsigbiorstwa, zwlaszcza mate i $rednie po akcesji do UE w roz-
wigzaniach innowacyjnych powinny upatrywaé podstawg rozwoju gospodarczego oraz zwigk-
szenia zatrudnienia. Istnieje szereg uwarunkowan rozwoju innowacyjnosci, do ktorych mozna
zaliczy¢ poziom wzrostu gospodarczego, poziom nakltadéw na nauke, rozwiazania prawne
i regulacyjne.

1. Wstep

Postgp techniczny jest podstawowym czynnikiem warunkujacym intensyfikacje
i racjonalizacje procesow produkcyjnych oraz unowocze$nienie wytwarzanych
wyroboéw — jest wige zasadniczym narzedziem wzrostu konkurencyjnosci przed-
sigbiorstw. Polega on na wprowadzeniu celowych zmian w technice wytwarzania
dla uzyskania okreslonych korzysci ekonomicznych oraz spotecznych. Zmiany te
moga dotyczy¢ realizowanych proceséw technologicznych i stosowanych urza-
dzen albo produkowanych wyrobow. W rezultacie ich urzeczywistnienia uzyskaé
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mozna zmniejszenie poszczegdlnych czynnikéw produkceji w postaci oszczg¢dnosci
pracy ludzkiej, energii itp., co stanowi warunek podnoszenia efektywnosci ekono-
micznej procesu produkcyjnego. Mozna tez dzigki nim przyspieszy¢ i ulatwic re-
alizacje dziatalno$ci wytworczej; a to niekiedy jest uzasadnione nawet w przy-
padku wzrostu kosztow wytwarzania, jesli przemawiaja za tym powazne wzgledy
spoteczne. Wzrost kosztow moze by¢ uzasadniony wowczas, jesli umozliwia si¢
w ten sposob szybsze uzyskanie okre§lonych dobr zaspokajajacych istotne potrze-
by, ochrong srodowiska naturalnego lub popraweg warunkéw bezpieczenstwa i hi-
gieny pracy. Wreszcie postgp techniczny polega¢ moze na podnoszeniu jako$ci
i nowoczesnosci produkowanych wyrobéw lub uruchomieniu produkcji wyrobow
dotad niewytwarzanych. Pozwala to lepiej realizowaé okre§lone cele spoteczno-
-gospodarcze, przyczynia si¢ do zaspokojenia nowych potrzeb, stwarza mozliwos-
ci rozszerzenia eksportu i zmniejszenia importu okreslonych débr.

Proces ten znajduje odbicie w poziomie technicznym produkcji, ktéorego zmia-
ny wyrazi¢c mozna w formie okreslonych wskaznikow: technicznego uzbrojenia
oraz wydajnosci pracy, nowoczesno$ci produktow oraz ustug itp. Zmiany w po-
ziomie technicznym produkcji przemystowej sa wynikiem wprowadzenia do apa-
ratu wytworczego strumienia nowej techniki stanowiacej materializacj¢ okreslo-
nych koncepcji technicznych, w formie konkretnych obiektow, tzn. maszyn,
urzadzen, technologii i produktéw. Czgs¢ tych koncepcji znana jest od stosunko-
wo dlugiego czasu i jest juz w pewnej grupie jednostek produkcyjnych stosowa-
na, stanowiac nowo$¢ dla pozostatych, czg$¢ z nich to rozwiazania najnowsze,
ktére nie znalazly jeszcze zastosowania w praktyce — w klasycznym ujeciu to
wlasnie te zmiany w technice nazywamy innowacjami.

Celem artykutu jest wskazanie istotno$ci procesoOw innowacyjnych w matych
1 $rednich przedsigbiorstwach jako czynnika warunkujacego wzrost ich konkuren-
cyjnosci. Omowiono istotg 1 rodzaje innowacyjnos$ci oraz dziatalno$¢ innowacyjna
MSP w latach 20042006 oraz podjgto probe analizy tych zjawisk w perspekty-
wie najblizszych lat.

2. Istota i rodzaje innowacji

Niewatpliwie najwigkszy wptyw na wspotczesne rozumienie procesOw innowa-
cyjnych i ich wptywu na przedsigbiorczos¢ wywarly sformulowane w pierwsze;
potowie XX wieku poglady J. Schumpetera (traktowane jako podejscie klasycz-
ne), a nastgpnie pochodzace z lat osiemdziesiatych poglady P. Druckera. Pierwszy
z nich istot¢ innowacji dostrzegt w zmianach o ,,znacznym zasiggu”, burzacych
dotychczasowy stan rownowagi i tworzacych nowe ,.kombinacje czynnikéw wy-
tworczych”. Dzigki wprowadzonym innowacjom przedsigbiorcy uzyskuja ponad-
przecigtne zyski, co wptywa na dynamike gospodarki. Szczegoélne znaczenie od-
grywaja innowacje produktowe, nowe procesy technologiczne oraz nowe formy
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organizacji zarzadzania. Dzigki nim przedsigbiorcy moga nie tylko fatwiej poko-
na¢ bariery wej$cia na rynek, ale rowniez tatwiej sprosta¢ istniejacej konkurencji.
Zgodnie z koncepcja J. Schumpetera innowacje maja charakter nieciagly i niere-
gularny, nie powstaja w izolacji, lecz maja charakter komplementarny; w sposob
stopniowy, skokowy lub falowy opanowuja gospodarke (Stawasz 1999).

P. Drucker, uznajacy (podobnie jak Schumpeter) tylko przedsigbiorcow-inno-
watorow, odmawia uznania przedsigbiorcom-imitatorom, czyli milionom nasla-
dowcow tych firm, ktore odniosty sukcesy rynkowe. Rolg i zrédta innowacji wi-
dzi jednak odmiennie od Schumpetera. W pierwszym rzedzie stawia wymog sys-
tematycznos$ci innowacji, ktéra polega — jego zdaniem — na ,,celowym i zorgani-
zowanym poszukiwaniu zmian i na systematycznej analizie okazji do spotecznej
lub gospodarczej innowacji, ktora taka zmiana moglaby umozliwi¢” (Drucker,
1992). Systematyczne badanie obszarow zmian kreuje przedsigbiorcze okazje,
dlatego niezbedne jest state i ciagle poszukiwanie zmian, traktowanych jako
zrodta innowacji. Zrodta te P. Drucker ujmuje w dwoch zbiorach. Pierwszy to
zrodla, gdzie symptomy lub wyrézniki zachodzacych zmian postrzegane sa
wewnatrz organizacji. Zalicza si¢ do nich takie zjawiska, jak:

— nieoczekiwane powodzenie lub niepowodzenie,

— niezgodno$¢ migdzy rzeczywisto$cia a wyobrazeniem o niej,

— innowacje wynikajace z potrzeb procesu,

— zachodzace zmiany w strukturze rynku lub przemystu.

Drugi to zrédla, ktére wiaza si¢ ze zmianami w otoczeniu organizacji, wyni-
kajace ze zmian: demograficznych, w postrzeganiu, nastrojach i wartosciach oraz
w stanie wiedzy.

Zainteresowanie innowacyjnoscia ewaluowato na przestrzeni lat, podobnie jak
zmieniala si¢ gospodarka $wiatowa. Klasyczne ujgcie Schumpetera funkcjonowato
do II wojny $wiatowej. Nastepnie jednoczesnie ze zmieniajaca si¢ struktura prze-
mystu i zmniejszeniem jego roli powstaty nowe koncepcje (lata 1950-1980). Lata
osiemdziesiate i dziewigédziesiate XX wieku zaowocowaly intensywnym rozwo-
jem ustug. Zakres przedmiotowy innowacji znacznie si¢ rozszerzyt i wyszedt da-
leko poza sferg techniki.

Poczatkowo problematyke t¢ rozpatrywano w ujeciu makroekonomicznym,
mierzac wplyw postgpu technicznego na rozwoj gospodarczy. Dopiero pdzniej
pojawit si¢ nurt badan o charakterze mikroekonomicznym, w ktérym postegp tech-
niczny zostat potraktowany jako proces i rozpoczeto analize jego sktadnikow.

Innowacje mozna interpretowa¢ w szerokim lub waskim znaczeniu. W pierw-
szym przypadku okre$la si¢ kazda zmiang w produkcji, polegajaca na przyswaja-
niu uzyskanej wiedzy. Natomiast sensu stricto innowacja jest zmiana w metodach
wytwarzania i produktach, bazujacej na nowej lub nie wykorzystanej dotychczas
wiedzy. J. Schumpeter rozumial pojgcie innowacji bardzo szeroko.

Dla J. Parkera (angielski ekonomista) innowacja jest to proces obejmujacy
wszelkie dziatania, doprowadzajacy nowy produkt lub metode wytwarzania do
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praktycznego zastosowania (Parker, 1974). W tym podejsciu silnie akcentowane
jest praktyczne zastosowanie innowacji.

Do tej grupy autoréw nalezy réwniez zaliczy¢ P.R. Whitfielda, ktéry jako in-
nowacje okresla ciag skomplikowanych dziatan polegajacych na rozwiazywaniu
problemow. W rezultacie powstaje kompleksowa i catkowicie opracowana no-
wos¢ (Whitfield, 1979).

Ch. Freeman jako innowacje traktowat natomiast pierwsze handlowe wprowa-
dzenie nowego produktu, procesu, systemu czy urzadzenia (Freeman, 1982).

W polskiej literaturze powstato rowniez wiele definicji innowacji. W okresie
gospodarki centralnie kierowanej problematyka innowacji byla rozpatrywana
przede wszystkim w aspekcie technicznym ze wzgledu na brak mechanizmow
rynkowych wymuszajacych na przedsigbiorstwach zachowania rynkowe. Badania
nad procesami innowacyjnymi zaczgly si¢ intensywniej rozwija¢ pod koniec lat
szescdziesiatych XX wieku.

Na podstawie definicji J. Schumpetera opiera pojgcie innowacji J. Czupial,
piszac, ze innowacja polega na wytworzeniu i wprowadzeniu do sprzedazy, a tym
samym do uzytku, nowego produktu albo na gospodarczym zastosowaniu nowego
procesu otrzymywania znanych juz wczesniej produktow. Innowacja jest wigc
pierwszym gospodarczym wykorzystaniem wynalazku lub pomystu. Okreslenie
,pierwszy” nie oznacza pierwszego egzemplarza czy serii nowych wyrobow, ale
odnosi si¢ do calej produkcji zaplanowanej w ramach danego przedsigwzigcia
(Czupiat, 1988).

L. Pasieczny i J. Wigckowski zdefiniowali innowacje jako odkrycia bedace
wynikiem inwencji ludzi i powodujace postgpowe zmiany w okreslonych stanach
rzeczy. Jest to szerokie spojrzenie, nieograniczajace innowacji do zmian wylacz-
nie w metodach wytwarzania i produktach (Pasieczny, Wieckowski, 1981).

W definicji S. Kasprzyka pojawia si¢ pojgcie potrzeby, a za innowacje uwaza
on nowy, nieznany dotychczas sposéb zaspokajania nowych potrzeb badz jakikol-
wiek sposob zaspokajania nowych potrzeb. Innowacje jako synonim nowych spo-
sobow realizowania okreslonych potrzeb odnosi¢ mozna do wszystkich aspektow
dziatalnosci ludzkiej, wyrdzni¢ mozna wigc innowacje techniczne i ekonomiczne
(Kasprzyk, 1980).

L. Biaton za innowacje uwaza efekt pierwszego wdrazania w réznych sferach
dziatalno$ci ludzkiej, a takze w sferze nauki i techniki, polegajace na wprowadze-
niu do produkcji nowych wyrobow, uruchomieniu nowych proceséw technolo-
gicznych oraz systemow organizacyjnych w celu osiagnigcia wyzszej efektywnos-
ci gospodarowania (Biaton, 1976).

Bardzo trafng z dzisiejszego punktu widzenia definicj¢ innowacji podat Z. Pie-
trasinski, ktory za innowacje uwaza celowo wprowadzane przez czlowieka zmia-
ny, ktore polegaja na zastgpowaniu stanow rzeczy innymi, ocenianymi dodatnio
w $wietle okreslanych kryteriow sktadajacych si¢ na postgp (Pietrasinski, 1971).
Nie kazda jednak zmiana zasluguje na miano innowacji. Jest nig tylko ta, ktora
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przyczynia si¢ do tworzenia postgpu w danej dziedzinie aktywnos$ci ludzkiej.
Z kolei mianem postgpu technicznego okreslic mozna tylko takie zmiany w tech-
nice, ktore sa korzystne dla cztowieka, tj. podnosza wydajnos¢ pracy, zwigkszaja
jej bezpieczenstwo, nie powoduja negatywnych zmian w $rodowisku naturalnym.
Postgp techniczny ma wigc wymiar nie tylko techniczny, ale i spoteczno-ekono-
miczny.

W. Spruch odnosit innowacje do sfery technicznej dziatalnosci ludzkiej oraz
utozsamial nowos$¢ z czyms$ nowatorskim na skale $wiatowa. Nowo$¢ taka byla
cecha rozwiazan technicznych, ktorych ludzko§¢ dotychczas nie znata. Innowacja
techniczng nazywal przedsigwzigcie techniczne zastosowane w praktyce prze-
mystowej i etapy prac bezposrednio zwiazane z jego wdrazaniem (Spruch, 1976).

Przeciwnego zdania byt Z. Pajestka, ktory nie zawgzat pojgcia innowacji tylko
do nowosci absolutnych, tj. na skale $wiatowa. Twierdzi on, ze produkty i tech-
nologie znane gdzie$ indziej, ale nieznane danemu spoleczenstwu, sa dla niego
bez watpienia innowacjami (Pajestka, 1975).

Ph. Kotler podszedt do istoty innowacji z pozycji dziedziny, ktora si¢ zajmuje,
czyli marketingu. Innowacje odniést do jakiegokolwiek dobra, ustugi i pomystu,
postrzeganego przez kogos$ jako nowy. Pomyst mogl juz istnie¢ od dawna, ale
stanowit innowacj¢ dla osoby postrzegajacej go jako nowy. Jest to ujecie szero-
kie, reprezentowane takze przez P. Druckera, dopuszczajace traktowanie jako in-
nowacji kazdej nowosci, bedacej nowoscia dla jej nowego uzytkownika (Kotler,
1994).

Wspolczesny ekonomista R.W. Griffin za innowacj¢ uwaza kierowany wysiltek
organizacji na rzecz opanowania nowych produktéw i ustug badz tez nowych za-
stosowan juz istniejacych produktow i ustug (Griffin, 1996). M.E. Porter wilacza
do pojecia innowacji ulepszenia technologiczne, lepsze metody czy sposoby wy-
konywania danej rzeczy. Moze si¢ to ujawnia¢ w zmianach produktu albo proce-
su, nowych podejsciach do marketingu, nowych formach dystrybucji (Porter,
1990).

K. Hajduk i W.M. Grudzewski okreslaja jako innowacj¢ kazda mysl, zachowa-
nie lub rzecz, ktora jest nowa, tzn. jakoSciowo rozna od istniejacych form. Inno-
wacja moze by¢ definiowana jako sprawianie nowosci lub wprowadzenie zamian
(Grudzewski, Hajduk (red.), 2000)

Podsumowujac istniejaca réznorodnos¢ rozumienia innowacji, mozna wyodrgb-
ni¢ dwa podejscia. Pierwsze ujecie akcentuje rzeczowy charakter innowacji i sto-
sowany jest do wyrobdéw i §wiadczonych ustug, organizacji procesu produkcji
opartych na nowej lub niewykorzystanej dotychczas wiedzy, akceptowanej
i wdrozonej przez podmiot. Ten wilasnie rodzaj funkcjonalnej nowosci pozytyw-
nej 1 postgpowej nazywa si¢ innowacja w znaczeniu rzeczowym.
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3. Dziatalnos¢ innowacyjna
sektora matych i srednich przedsiebiorstw

W celu poprawy sytuacji kraju na arenie migdzynarodowej konieczne jest
ukierunkowane 1 przemyslane inwestowanie w rozwoj innowacyjnosci. W gospo-
darce opartej na wiedzy szczeg6lna role w tym zakresie odgrywaja wzajemne za-
lezno$ci migdzy konkurencyjnoscia a innowacyjno$cia. Powszechnie uwaza sig,
ze innowacje maja zasadnicze znaczenie w kreowaniu przewagi konkurencyjnej
na rynku.

Niska pozycja Polski wynika migdzy innymi ze znacznej réznicy pod wzglg-
dem poziomu innowacyjnosci przedsigbiorstw polskich oraz funkcjonujacych
w krajach ,,starej UE”. Innowacyjno$¢ polskich matych przedsigbiorstw w stosun-
ku do innowacyjnos$ci firm $rednich ksztattuje si¢ jak 1:6, a w poréwnaniu z du-
zymi jak 1:15. W krajach UE mate firmy sa takze mniej innowacyjne, jednak ten
stosunek ksztattuje si¢ o wiele korzystniej, bo wynosi 1:2. Oznacza to, ze rozpig-
to$¢ aktywnos$ci podmiotow matych i duzych firm w Polsce i w krajach UE wy-
pada zdecydowanie na korzy$¢ firm polskich (Sosnowska i in., 2003).

O stopniu innowacyjnosci decyduje przede wszystkim poziom inwestycji. Jed-
nym ze wskaznikéw informujacych o wielkos$ci zainwestowanych $srodkow w roz-
woj innowacyjnosci i konkurencyjnosci gospodarki sa naktady na B+R. W Polsce
wigkszos$¢ $rodkow finansowych wydawanych na innowacje przeznaczana jest na
pokrycie kosztow zakupu nowych maszyn i urzadzen. W roku 2000 naktady na
zakup tych czynnikéw zwiazanych z wdrazaniem innowacji technicznych stano-
wity az 54,4% ogohu naktadow na dziatalno$¢ innowacyjna, natomiast naktady na
B+R stanowily zaledwie 12,7%. Odmienna sytuacje mozna zaobserwowaé¢ w Eu-
ropie, gdzie na dziatalno$¢ t¢ wydaje si¢ $rednio okoto 62% wszystkich srodkow
przeznaczanych na dziatalno$¢ innowacyjna. W krajach Europy Zachodniej gtow-
nym zrodtem innowacji w firmach jest wlasna dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa,
podczas gdy w Polsce bazuje si¢ na wynikach prac B+R nabywanych od innych
jednostek.

W Polsce przemyst finansuje jedynie 30,8% wydatkéw na dziatalnos¢ B+R,
z czego wigkszo$¢ wydatkéw ponoszona jest przez duze przedsigbiorstwa, a $rod-
ki budzetowe finansuja te sfer¢ dzialalno$ci w 64,8%. Z kolei w Japonii, USA,
Szwecji, Finlandii, Irlandii czy Niemczech przemyst uczestniczy w pokrywaniu
65-73% tych wydatkéw. W roku 2001 zaznaczyt si¢ w Polsce takze niski udziat
srodkéw zagranicznych w finansowaniu prac B+R 1 wynosit zaledwie 2,4%, pod-
czas gdy w Austrii wskaznik ten wynosi 9,2%, a w Wielkiej Brytanii okoto 18%
(Gorzynski, Woodward, Jakubiak, 2004).

W strukturze finansowania nakladow na B+R nadal dominuja $rodki po-
chodzace z budzetu panstwa, ale ich udzial w ostatnich latach wyraznie maleje.
Nieznacznie zwigkszyl si¢ udziat naktadow na B+R pochodzacych z przedsig-
biorstw z 24,5% w 2000 r. na 25,1% w 2006 r. Wzrost udziat srodkéw zagranicz-
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nych w naktadach na B+R w analogicznym okresie z 1,8% na 7,0%. Utrzymy-
wala si¢ tendencja spadku zatrudnienia w dzialalno$ci B+R, wsrod zatrudnionych
zwigkszyt si¢ udziat pracownikow naukowo-badawczych. Odnotowano wzrost
udziatu kobiet zatrudnionych na takich wtasnie stanowiskach.

W latach 2000-2006 wzrést udzial naktadow inwestycyjnych z 17,0% do
18,7% w naktadach ogdétem na B-+R. Najwigkszy odsetek $rodkéw przeznaczo-
nych na inwestycje przypadal w 2006 r. na szkoty wyzsze i wynosit 38,7% ogol-
nych nakladéw na inwestycje w sferze B-+R.

W ujeciu sektorow instytucjonalnych najwigcej naktadow przypadato na sektor
rzadowy (ok. 2,2 mld z1), nieco mniej na sektor przedsigbiorstw (1,9 mld zt) oraz
szkolnictwa wyzszego (1,8 mld z}).

W sektorze matych i $rednich firm w Polsce mniej jest zazwyczaj przedsig-
biorstw wprowadzajacych innowacje niz w gronie duzych. Wynika to z samego
zakresu dzialania matych przedsigbiorstw, ktére czgsciej opieraja si¢ na jednym
rodzaju produktu czy ustugi, wiec prawdopodobienstwo wprowadzania zmian jest
tam mniejsze niz w przedsigbiorstwach o zréznicowanej ofercie i rozbudowanych
procesach jak w wigkszosci duzych firm.

Wsréd matych firm przemystowych objetych badaniem przez GUS 17%
wdrozyto innowacje w latach 2002-2004, w grupie $rednich byto to 40%, zas du-
zych az 67%. Firm, ktére w tym okresie podjely jakikolwiek wysitek na rzecz
wdrozenia nowych wyrobow, czy procesOw, nie zawsze zakonczony sukcesem
bylo wigcej, tj. przecigtnie w Polsce 32% wszystkich, natomiast matych 21%,
srednich 50%, za$ duzych az 90%. Wskazniki te sa jednak ciagle nizsze niz
w dawnej UE-15, gdzie w latach 1998-2000 44% przedsigbiorstw podjeto
dzialania na rzecz wdrozenia innowacji. Najgorzej w poréwnaniu z UE-15 wypa-
daja male przedsigbiorstwa — w UE 39% z nich podjgto wysitek innowacyjny.
Srednie przedsigbiorstwa europejskie réwniez sa bardziej innowacyjne — 60%
z nich w poréwnaniu z 50% w Polsce. Powodem do zadowolenia sa jedynie pol-
skie duze przedsigbiorstwa, gdyz prawie wszystkie z nich podjely w ostatnich la-
tach dziatania innowacyjne, podczas gdy w UE bylo to 77% (Innovation in Euro-
pe, 2004).

Stan innowacyjno$ci matych i §rednich przedsigbiorstw w ostatnich latach suk-
cesywnie malat (tablica 1). Na poczatku przeksztatcen systemowych ponad 60%
przedsigbiorstw spetniato kryterium firmy innowacyjnej, w latach 1997-1998
spadt on do 29%, natomiast w nastgpnych latach odnotowano dalszy spadek licz-
by przedsigbiorstw, ktore wprowadzily przynajmniej jedna innowacje (okoto
17%).

W Polsce duze przedsigbiorstwa sa bardziej innowacyjne niz male czy $rednie.
Jednak mozemy zauwazy¢ spadek udziatu firm innowacyjnych niezaleznie od
wielko$ci, mozna tez zaobserwowacé pewna zalezno$¢: im wigksze przedsigbior-
stwo tym tempo spadku jest mniejsze. W latach 1998-2000 udziat firm, ktore
wprowadzity innowacje w stosunku do lat wcze$niejszych ulegt zmniejszeniu:
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Tablica 1

Wskazniki innowacyjnosci przedsigbiorstw wedtug ich wielkosci i przynaleznosci sektorowej (%)

Przedsiebiorstwa, Przedsigbiorstwa,
ktore wprowadzily innowacje ktore zamierzaly wprowadzi¢
Wyszczegolnienie w latach: innowacje w latach:
1994-1996 | 1997-1998 | 1998-2000{ 19931994 | 1997-1999 |2001-2003

Ogoétem w tym: 37,6 28,9 16,9 69,2 40,0 21,4
Sektor publiczny 52,0 35,5 353 77,3 55,0 40,6
Sektor prywatny 30,3 26,9 15,7 61,6 32,0 20,2
Mate przedsigbiorstwa 16,0 4,1 10,7 53,1 20,0 15,9
Srednie przedsigbiorstwa 33,0 23,6 26,4 69,7 35,0 29,8
Duze przedsigbiorstwa 72,5 63,6 63,9 84,6 73,0 64,6

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Rocznikow Statystycznych 1998, 2000, 2004, GUS,
Warszawa.

w przedsigbiorstwach matych o 33%, w srednich o 20%, a w duzych i w wiel-
kich (razem) ponad 23%.

Poziom innowacyjno$ci polskich przedsigbiorstw jest nizszy od przecigtnego
poziomu innowacyjnosci w krajach zachodnich. W Polsce wynosi on okoto 21%,
podczas gdy wartos¢ tego wskaznika w Irlandii i Niemczech wynosi odpowiednio
72 1 67%, we Wloszech — 33%, a w Austrii 34% (Raport..., 2004).

W  zmieniajacych si¢ warunkach otoczenia strategia innowacyjna MSP
chcacych dostosowac si¢ do potrzeb gospodarki powinna si¢ opiera¢ na takich
czynnikach, jak:

— uwzglednienie wysokiego tempa zmian zachodzacych w gospodarce,

— oparcie dziatalno$ci na szerokim wykorzystaniu wiedzy oraz zastosowanie
metod zarzadzania wiedza,

— zastosowanie zaawansowanych technik informacyjnej technologii,

— wspoltpraca ze sfera B+R,

— ekspansja na nowe rynki.

Podstawowymi cechami strategii innowacyjnej powinny byc¢:
— kreatywno$¢ w tworzeniu nowych projektow,

— elastyczno$¢,

— otwarto$¢ na zmiany,

— wysoki stopien informatyzacji oraz

— stale dostosowanie do potrzeb klientow.



Innowacyjnos¢ jako czynnik warunkujqcy konkurencyjnos¢ matych i srednich przedsiebiorstw 163

Brak potrzeby dziatalno$ci innowacyjnej to bariera innowacyjnosci wedhug
11% MSP w Polsce, a gtéwnie dla kujawsko-pomorskich (30% firm) i t6dzkich
(15% firm). Najmniej MSP wskazalo na t¢ barier¢ w Wielkopolsce, w $wigto-
krzyskim i podlaskim. Sktadane przez przedsigbiorstwa deklaracje o zrozumieniu
znaczenia innowacji dla rozwoju przedsigbiorstwa nie zawsze znajduja potwier-
dzenie w ich praktycznej dziatalnos$ci. Istnieje bowiem szereg barier, ktore utrud-
niaja lub wrecz uniemozliwiaja przedsigbiorstwom realizacje skutecznej polityki
innowacyjnej. Badania GUS wskazuja, ze dziatalno$¢ innowacyjna przedsig-
biorstw utrudniaja gldwnie czynniki ekonomiczne (tablica 2).

Tablica 2

Czynniki opdzniajace procesy innowacyjne wg rodzajow i wielkosci przedsigbiorstw [%]

W tym przedsigbiorstwa:
Czynniki utrudniajace dziatalnos¢ innowacyjna Ogotem
mate $rednie duze
I. Czynniki ekonomiczne
wysokie koszty innowacji 41,6 47,1 46,2 39,3
wysokie oprocentowanie kredytow 39.4 46,8 35,9 20,5
brak wlasciwego zrodla funduszy 354 38,6 30,4 29,7
zbyt wysokie przewidywane ryzyko ekonomiczne 25,1 43,8 41,6 19,6
II. Czynniki wewngtrzne
,,SZtywnos¢” organizacyjna 17,3 11,0 9,7 17.4
brak informacji na temat technologii 13,1 8,8 8,6 15,1
brak informacji na temat rynku 10,0 3,2 6.4 9,1
brak wykwalifikowanego personelu 9,8 13,3 10,8 12,8
III. Pozostate czynniki
uregulowania prawne, normy, przepisy 24,8 26,9 20,3 22,4
brak reakcji klientéw na nowe produkty 14,8 16,6 22,3 -

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie M. Juchniewicz, B. Grzybowska, 2002, s. 54-55.

Naktady na dziatalno§¢ innowacyjna w przemysle ogédlnym, w tym takze
w produkcji artykutéw spozywczych i napojow nie maja stabilnego przebiegu:
lata 2000-2001 to spadek naktadow, 2002-2004 gwattowny wzrost, w 2005 r.
nieznaczny, ale jednak ponowny spadek naktadow. Podobnie ksztattuje si¢ wiel-
ko$¢ naktadow na dziatalno$¢ B+R. Naklady na dziatalno$¢ innowacyjna w 2005
roku w sektorze przedsigbiorstw (dla podmiotow zatrudniajacych powyzej 49 osob)
wynosity ogotem 14 667 min zt., w przemysle spozywczym 1997,6 min zt. Przed-
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sigbiorstwa, ktore poniosty naktady na dziatalno§¢ innowacyjna w przemysle ogo-
tem i w przetworstwie przemystowym stanowia 38% przedsigbiorstw ogdtem,
w przemysle spozywczym 36%. W sfer¢ B+R przedsigbiorstwa zainwestowaty
ogétem 1410 min zt, przedsigbiorstwa przemystu spozywczego 41,6 min zt.

Wielko$¢ i struktura naktadow na dziatalno$¢ innowacyjna w sferze produkcji
artykulow spozywczych i napojow $wiadczy o stosunkowo niewielkim zaintereso-
waniu tymi badaniami lub niezdolnosci firm do identyfikacji ponoszonych nakta-
dow; moze tez $swiadczy¢ o braku §wiadomosci o koniecznosci podnoszenia tych
naktadow. Trudno sobie wyobrazi¢ utrzymanie i podnoszenie swojej pozycji na
rynku krajowym i zagranicznym bez zwigkszania naktadéw na badania i rozwoj,
marketing oraz ksztaltowanie kapitalu ludzkiego (wykres 1).

prod. drewna i wyr. z drewna
prod. odziezy i wyr. futrz.
prod. art. spoz. i napojéw
przetwarzanie odpadow
prod. metali

widkiennictwo

PRZETW. PRZEMYSt.
OGOLEM

prod. maszyn i ap. elektr. I I

prod. sprzetu telekomunikac.

prod. instr. med. precyz.

prod. maszyn biur. i komp. =
f

T T T T T T T T
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Wykres 1. Udziat naktadéw na B+R w nakladach na dzialalno§¢ innowacyjng dziatu PKD w %
w 2005 roku (wybrane przemysty)

Zr6dto: Nauka i technika w 2005 roku, GUS, Warszawa 2006.

Na przestrzeni lat 2002-2004 systematycznie zwigkszal si¢ udzial wartosci
produkcji sprzedanej wyrobow technicznych nowych i istotnie zmodernizowa-
nych. Naklady na dziatalno$¢ innowacyjna w przemysle spozywczym w Polsce
w 2004 roku wynosity 2,34 mld zl, co stanowi ok. 17% naktadow w catym prze-
tworstwie przemystowym.

Najwigkszy udziat procentowy w wydatkach na dziatalno§¢ innowacyjna sta-
nowia naktady inwestycyjne na:

1. maszyny i urzadzenia techniczne — 1,44 mld zt (62% wydatkow w prze-
tworstwie spozywczym),

2. budynki, lokale, grunty — 0,6 mld zt (26% wydatkdbw w przetworstwie
spozywczym),

3. z importu — 0,5 mld zt (21,2% wydatkow w przetworstwie spozywczym),

4. zakup gotowej technologii — 0,07 mld zt,

5. dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa — 0,05 mld zt (Niedbalska (red.), 2006).



Innowacyjnos¢ jako czynnik warunkujgcy konkurencyjnos¢ matych i srednich przedsiebiorstw 165

Integracja Polski z UE wywolala duze ozywienie w przemysle spozywczym.
W latach 2003-2004 warto$¢ naktadow na zakup Srodkow trwatych wzrastata
o 1 mld zt rocznie, a w latach 2005 i 2006 wydatkowano po okoto 6 mld zt (La-
zarowicz, 2007).

Utrzymujaca si¢ wysoka dynamika nakladow finansowych na dziatalnos¢ pro-
innowacyjna spowodowata znaczaca poprawe jakosci produktéw spozywczych,
wzbogacona ofertg produktowa oraz zwigkszenie udziatu w rynkach dotychczaso-
wych i nowych. Natomiast dla producentéw zywnosci dzialalno$¢ proinnowacyj-
na przyniosta efekty w postaci zwigkszonych zdolnosci produkcyjnych, poprawy
elastycznosci produkeji i obnizki kosztoéw produkcji. Poprawia to konkurencyj-
nos$¢ i atrakcyjnos¢ polskich producentow zywnosci na wspdlnym rynku unijnym
i pozwala na zaspokojenie potrzeb konsumentéw. W przedsigbiorstwach gtownym
zroédlem informacji wykorzystywanym w najwigkszym stopniu przy tworzeniu
nowych produktow sa osobiste obserwacje 1 kontakty pracownikow (73,8%) oraz
poglady wlasnych specjalistow (49,2%). W znacznie mniejszym stopniu przedsig-
biorstwa korzystaja z literatury krajowej (29,2%) 1 =zagranicznej (18,5%).
W 16,9% zrédlem inspiracji innowacji sa poglady obcych ekspertow oraz
w 62,9% wyniki badan rynku. W poszczegdlnych branzach osobiste obserwacje
1 kontakty pracownikow, jako sposéb pozyskania informacji produktowej, wyko-
rzystywane sa w réznym stopniu: w branzy mleczarskiej — 63%, branzy migsnej
— w 72%, branzy piekarsko-ciastkarskiej — w 92% 1 w branzy spirytusowej —
w 100%. Informacje o produkcie pochodzace z badan rynku wykorzystywane sa
w 72% przedsigbiorstwach przemystu migsnego i w 75% firm przetworstwa
piekarsko-cukierniczego. Ta ostania branza przoduje tez w korzystaniu z literatury
zagranicznej (33%) (Pasternak, Strychalska, Grzybowska, 2000).

Polska gospodarka w roku 2013 musi by¢ silna i konkurencyjna na arenie eu-
ropejskiej i $Swiatowej, charakteryzowacé si¢ wysokim i stabilnym wzrostem go-
spodarczym, by¢ ukierunkowana na rozwoj i wzrost innowacyjnosci i wydajnosci
w przemysle, zwlaszcza spozywczym i ustugach.

Program Operacyjny Innowacyjna Gospodarka, 2007-2013 (PO IG) jest jed-
nym z instrumentow realizacji Narodowych Strategicznych Ram Odniesienia
2007-2013 (NSRO)'. NSRO okre§la krajowe ramy interwencji w ramach Euro-
pejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego (EFRR), Europejskiego Funduszu
Spotecznego (EFS) oraz Funduszu Spojnosci, a takze zasady koordynacji pomig-
dzy polityka spojnosci Unii Europejskiej i wiasciwymi krajowymi politykami
sektorowymi i regionalnymi. NSRO okresla rowniez mechanizmy koordynacji po-
migdzy programami wspotfinansowanymi ze s$rodkéw EFRR, EFS, Funduszu
Spdjnoscei a tymi, ktére sa wspdtfinansowane w ramach Europejskiego Funduszu
Rolnego na Rzecz Rozwoju Obszarow Wiejskich i Europejskiego Funduszu Ry-

' Dokument ,,Narodowe Strategiczne Ramy Odniesienia 2007-2013 wspierajace wzrost gospo-
darczy i zatrudnienie” zostal przyjety przez Rad¢ Ministrow 29 listopada 2006 r.
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backiego, a takze Europejskiego Banku Inwestycyjnego oraz innymi instrumenta-
mi finansowymi.

Zgodnie z systemem realizacji NSRO, minister wiasciwy do spraw rozwoju re-
gionalnego odpowiada za przygotowanie projektu PO IG, pemiac rolg¢ koordyna-
tora prac ministra wilasciwego do spraw gospodarki, ministra wtasciwego do
spraw turystyki, ministra wlasciwego do spraw nauki oraz ministra wiasciwego
do spraw informatyzacji. PO 1G, zarzadzany przez ministra wlasciwego do spraw
rozwoju regionalnego, ma przyczyni¢ si¢ do zwigkszenia spdjnosci interwencji
w ramach zakresu odpowiedzialnosci ministréw witasciwych do spraw gospodarki,
nauki, turystyki i informatyzacji. Dzigki temu powstanie mozliwo$¢ dostosowania
oferty sektora nauki do potrzeb przedsigbiorstw, w szczegolnosci matych i $red-
nich (MSP), co przyczyni si¢ do zwigkszenia transferu nowoczesnych rozwiazan
do gospodarki. W efekcie uzyskanej synergii powstanie dodatkowy impuls po-
zwalajacy przyspieszy¢ tempo wzrostu gospodarczego oraz stworzy¢ stabilne
podstawy dhugotrwatej konkurencyjnosci polskiej gospodarki.

W ramach PO IG przewiduje si¢ mozliwo$¢ wspierania takze takich projektow
innowacyjnych, ktore koncentrowaé si¢ beda na zmianach modeli produkcji lub
konsumpcji, a tym samym przyczynia si¢ bezposrednio lub posrednio do zmniej-
szenia presji na poszczegdlne komponenty Srodowiska (powietrze, wody, po-
wierzchnia ziemi, przyroda, krajobraz) oraz na $rodowisko widziane jako catosc.
Bedzie to osiagane poprzez ograniczanie emisji, eliminowanie z obiegu gospo-
darczego substancji szczegolnie szkodliwych dla §rodowiska i zdrowia ludzkiego,
ograniczanie ilosci odpadow trudnych do recyklingu, odzysku i unieszkodliwia-
nia, zmniejszanie zapotrzebowania na nieodnawialne zasoby, a takze ogranicza-
nie, a co najmniej racjonalizacj¢ wykorzystywania energii. Dotyczy to takze inno-
wacyjnych technik ochrony s$rodowiska sensu stricto, zapewniajacych wyzsza
skuteczno$¢ redukcji oddziatywan na $rodowisko, przy zmniejszonych kosztach
oraz nakladach materialowych i energetycznych.

Realizacja dzialan w ramach PO IG bedzie stluzyla wsparciu przedsigbiorstw
dziatajacych na terenie RP i przyczyni si¢ do budowy gospodarki opartej na wie-
dzy poprzez wzmocnienie sektora B+R dziatajacego na rzecz rozwoju gospodar-
ki. Ponadto ma na celu wsparcie przedsigbiorstw na poczatkowych etapach wzro-
stu oraz wprowadzajacych innowacyjne rozwigzania technologiczne i organizacyj-
ne, wzmacnianie wspotpracy pomig¢dzy przedsigbiorstwami oraz pomigdzy przed-
sigbiorcami a instytucjami otoczenia biznesu oraz jednostkami naukowymi, a tak-
ze poprzez tworzenie podstaw 1 rozwdj spoteczenstwa informacyjnego.

Przyjete cele szczegdlowe PO IG wpisuja si¢ bezposrednio w cele polityki
spojnosci na lata 2007-2013 okre§lone w SWW, tj. rozwdj wiedzy i innowacyj-
nosci na rzecz wzrostu gospodarczego oraz posrednio w cele: tworzenie trwatych
1 lepszych miejsc pracy oraz na uatrakcyjnianie Polski jako miejsca do pracy i in-
westowania.



Innowacyjnos¢ jako czynnik warunkujgcy konkurencyjnos¢ matych i srednich przedsiebiorstw 167

W szczegolnoscei realizacja celow PO IG bedzie miata wplyw na realizacje wy-
tycznej: ,,poprawa poziomu wiedzy i innowacyjnosci na rzecz wzrostu” poprzez re-
alizacje przedsiewzi¢g¢ w zakresie zwigkszania inwestycji na badania i rozwdj,
ulatwianie innowacji i promowanie przedsigbiorczosci, budowe spoteczenstwa in-
formacyjnego oraz poprawe dostgpu do zewngtrznych zrodel finansowania.

PO IG jest spojny ze Strategia Rozwoju Kraju na lata 20072015 (SRK)
okreslajaca priorytety w obszarze rozwoju spoteczno-gospodarczego. Cele PO 1G
odnosza si¢ bezposrednio do priorytetu 1. Wzrost konkurencyjnosci i innowacyj-
nosci gospodarki SRK, w szczegdlnosci w takich obszarach, jak: rozwdj przedsig-
biorczosci, zwigkszanie dostepu do zewngtrznego finansowania inwestycji, pod-
niesienie poziomu technologicznego gospodarki przez wigksze naktady na B+R
oraz innowacje, rozwoj spoteczenstwa informacyjnego przez informatyzacje rela-
cji biznesu i administracji publicznej oraz rozwoj sektora ustug.

Przyjete cele szczegotowe PO IG wpisuja si¢ bezposrednio w dwa priorytety
Krajowego Programu Reform na lata 2005-2008 (KPR) — rozwdj przedsigbior-
czo$ci oraz wzrost innowacyjnosci przedsigbiorstw. Priorytety oraz instrumenty
wsparcia w ramach PO IG sa odpowiedzia na wyzwania ujete w KPR w zakresie
wsparcia sfery B+R, rozwoju rynku innowacji oraz otoczenia instytucjonalnego
stuzacego wspoélpracy migdzy sfera B+R a gospodarka, wzmocnienia systemu ze-
wnetrznego finansowania innowacyjnych przedsigwzigé, wsparcia systemu pro-
mocji gospodarczej Polski oraz rozwojem ICT w gospodarce i administracji. Jed-
noczes$nie stanowia uzupelienie w stosunku do dziatan KPR dotyczacych popra-
wy jakosci regulacji, uproszczania procedur administracyjnych i obnizenia kosz-
tow prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej, usprawnienia dzialalno$ci sadownic-
twa gospodarczego, zakonczenia gldwnych proceséw prywatyzacyjnych.

PO IG jest jednym z instrumentéw stuzacych realizacji zadan dokumentu Kie-
runki zwigkszania innowacyjno$ci gospodarki na lata 2007-2013, w szczeg6lnos-
ci w zakresie: Badan na rzecz gospodarki, Kapitalu na innowacje, Infrastruktury
dla innowacji, Wtasnos$ci intelektualnej dla innowacji oraz w mniejszym stopniu
w Kadrze dla nowoczesnej gospodarki.

Cele, ktore powinny zosta¢ osiagnigte na poziomie krajowym i jednocze$nie
dotycza interwencji PO IG wyznaczaja rowniez nastepujace dokumenty: Strategia
rozwoju nauki w Polsce do 2013 r. oraz perspektywiczna prognoza do roku
2020°, projekt Strategii rozwoju nauki w Polsce do 2015 roku®, projekt Strategii
rozwoju turystyki na lata 2007—2013° oraz Strategia kierunkowa rozwoju infor-
matyzacji Polski do roku 2013 oraz perspektywiczna prognoza transformacji

? Strategia Rozwoju Kraju na lata 20072015 zostala przyjeta przez Rade Ministrow 29 listopa-
da 2006 r.

* Dokument zaakceptowany przez Radg Ministrow 29 czerwca 2005 r.

* Dokument poddany konsultacjom migdzyresortowym. Po przyjeciu przez Rade Ministrow
zastapil Strategi¢ rozwoju nauki w Polsce do 2013 r. oraz perspektywiczna prognozg do roku 2020.

> Dokument przyjety przez Rade Ministrow 21 czerwca 2005 r.
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spoleczenstwa informacyjnego do roku 2020°, a takze Strategia rozwoju spole-
czenstwa informacyjnego w Polsce na lata 200720137

Cele PO IG przyczynia si¢ takze do realizacji horyzontalnego celu szcze-
gotowego Narodowych Strategicznych Ram Odniesienia, 2007-2013 (NSRO) —
Podniesienie konkurencyjnosci i innowacyjnosci przedsigbiorstw, w tym szczegdl-
nie sektora wytworczego o wysokiej wartosci dodanej oraz rozwdj sektora ustug.
Cel ten bedzie realizowany rowniez poprzez komplementarne w stosunku do PO
IG interwencje w ramach RPO, PO KL, PO RPW oraz w mniejszym stopniu
w ramach PO IiS.

W ramach ww. celu NSRO zaktada si¢ nakierowanie §rodkoéw strukturalnych
na cele sprzyjajace podnoszeniu konkurencyjnosci polskiej gospodarki i stuzace
wzmocnieniu ,,Jokomotyw wzrostu” (za jakie w ramach PO IG uznano innowa-
cyjne przedsigbiorstwa), poprzez tworzenie okotoinstytucjonalnych warunkéw dla
ich rozwoju, w tym budowe spoteczenstwa informacyjnego.

Interwencja w ramach PO IG posrednio przyczyni si¢ rowniez do realizacji
pozostatych celéow NSRO: ,,poprawa jakosci funkcjonowania instytucji publicz-
nych oraz rozbudowa mechanizméw partnerstwa”, ,,poprawa jakosci kapitatu
ludzkiego i1 zwigkszenie spodjnosci spotecznej”, ,budowa i modernizacja infra-
struktury technicznej i spotecznej majacej podstawowe znaczenie dla wzrostu
konkurencyjnosci Polski”, ,,wzrost konkurencyjnosci polskich regionéw przeciw-
dziatania ich marginalizacji spotecznej, gospodarczej i przestrzennej”.

PO 1IG, bedac czgs$cia kompleksowego systemu wspierania konkurencyjnosci
polskiej gospodarki na poziomie krajowym, przewiduje gltownie inwestycje
1 wsparcie doradcze na dziatalno$¢ B+R, innowacji i ICT, a takze bezposrednie
i posrednie wsparcie dla przedsigbiorstw, w tym MSP w tych obszarach w Polsce.
Na poziomie krajowym, PO IG jest komplementarny z PO Kapitat Ludzki (w za-
kresie doskonalenia polskiego potencjalu zasobow ludzkich niezbgdnego dla inno-
wacyjnych przedsigbiorstw, B+R oraz instytucji otoczenia biznesu), PO Infra-
struktura i Srodowisko (w zakresie infrastruktury uczelni i inwestycji srodowisko-
wych w przedsigbiorstwach), PO Rozwoj Polski Wschodniej (dla projektow z za-
kresu budowy infrastruktury szerokopasmowego dostgpu do Internetu oraz infra-
struktury B+R, realizowanych poprzez wsparcie dla indywidualnych projektow
skupiajacych si¢ w regionie Polski wschodniej), Program Rozwoju Obszaréw
Wiejskich (w zakresie tworzenia i rozwoju mikroprzedsigbiorstw oraz ustug tury-
stycznych). Instrumenty PO IG nie sa bezposrednio komplementarne z Progra-
mem Operacyjnym Zrownowazony rozwoj sektora rybotowstwa i nadbrzeznych
obszardéw rybackich, z uwagi na fakt, iz dotyczy innego zakresu wsparcia. Na po-
ziomie regionalnym w ramach 16 regionalnych programoéw operacyjnych inter-
wencja Srodkami publicznymi skupia si¢ gtownie na wspieraniu MSP 1 komple-
mentarnego do instrumentdow na poziomie krajowym wsparcia z zakresu B+R,

® Dokument przyjety przez Rade Ministrow 29 czerwca 2005 r.
" Dokument poddany konsultacjom miedzyresortowym.
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ICT 1 innowacji, w zakresie niezbednym do rozwoju gospodarki danego regionu.
W celu zapewnienia osiagania niezbgdnej spdjnosci i synergii zaproponowanych
instrumentoOw wsparcia w celu rozwoju gospodarczego, na poziomie NSRO zo-
staly zapewnione silne mechanizmy koordynacji.

W swietle powyzszego konieczne jest podjecie dzialan na rzecz stymulowania
przedsigbiorcéw do realizacji innowacyjnych przedsigwzig¢. Wymaga to wdroze-
nia kompleksowych instrumentéw wsparcia odpowiednio dopasowanych do po-
trzeb duzych przedsigbiorstw oraz MSP, w szczeg6lnosci tych, ktore sa na
poczatkowych etapach wzrostu, jak i dla przedsigbiorstw wprowadzajacych naj-
nowsze rozwigzania technologiczne o duzym znaczeniu dla catej gospodarki.

Przedstawione powyzej czynniki uzasadniaja nakierowanie celu 1. na podnie-
sienie innowacyjnosci przedsigbiorstw poprzez wzmocnienie znaczenia innowacji
(produktowych, procesowych, marketingowych i organizacyjnych) w dziatalnos$ci
przedsigbiorstw w sektorach produkcyjnym i uslugowym, stymulowanie wzrostu
nakladow inwestycyjnych, w tym na prowadzenie prac B+R w przedsigbior-
stwach, a takze wzmocnienie instytucji otoczenia biznesu, ze szczegdlnym
uwzglednieniem sfery nauki. Jednoczes$nie, za niezwykle wazny element realizacji
celu 1. zostato uznane wspieranie powstawania kompleksowego systemu opartego
na réznych zroédtach zewnetrznego finansowania dziatalnosci innowacyjnej przed-
sigbiorstw, w szczegolno$ci w poczatkowych etapach rozwoju.

Rozpoczety okres programowania 2007-2013 kieruje strumienie finansowe
z poziomu regionalnego (Regionalne Programy Operacyjne), ale przede wszyst-
kim z poziomu krajowego na rozwoj przedsigbiorczo$ci w oparciu o innowacje.
Umozliwi to przedsigbiorcom, w tym takze tym matym i $rednim, rozwdj i doko-
nywanie innowacji nie tylko ze $rodkow wlasnych, ale takze z funduszy struktu-
ralnych.

4. Podsumowanie

Innowacyjno$¢ w dobie globalizacji jest najwazniejszym elementem migdzyna-
rodowej walki konkurencyjnej. Jej rozwoj staje si¢ glownym wyznacznikiem no-
woczesnosci 1 konkurencyjnosci gospodarki krajowej. Cheé panstwa w zakresie
wspierania dzialalno$ci innowacyjnej przejawia si¢ w udostgpnieniu szeregu
przedmiotéw 1 instrumentéw wspierajacych. Maja one na celu, oprécz stymulo-
wania, zmiang struktury nakladéw na innowacyjno$¢ (wzrost naktadéw dotad ma-
lejacych na prace badawczo-rozwojowe, szkolenia, zakup i rozw6j nowych tech-
nologii). W tym kontek$cie wspierana i promowana jest innowacyjnos¢ na pozio-
mie krajowym i miedzynarodowym (okreslana jako innowacyjnos$¢ $rednia i wy-
soka). Dziatania innowacyjne o takim charakterze i zasiggu generuja najwyzsza
warto$¢ dodana dla gospodarki i przedsigbiorstw, a co za tym idzie w najwigk-
szym stopniu przyczyniaja si¢ do umocnienia zdolno$ci konkurencyjnej gospodar-
ki polskiej w wymiarze migdzynarodowym.
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Innovativeness as a Factor Determining Competitiveness of Small-
and Medium-sized Enterprises

Summary: Innovations are a process of creating and spreading technical changes which
achieve certain economic and social benefits. Promoting innovations and implementing them
in enterprises conditions a good position on the global market. An adequate innovative pol-
icy of a state should lead to decreasing the economic, technological and organisational gap
between Poland’s economy and those of advanced countries. Polish enterprises, particularly
small and medium ones, following the accession into EU, should perceive innovative solu-
tions as the basis for economic development and employment increase. There are a number
of innovativeness development determinants which can include economic development
growth, level of outlays on education, legal and regulatory solutions.

Key words: innovativeness, competitiveness, small- ad medium-sized enterprises
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Streszczenie: Praca analizuje wptyw ryzyka na szeroko pojmowana dziatalno$¢ gospo-
darcza oraz nieruchomosci. Jej celem jest przyblizenie pojgcia ,.zarzadzanie ryzykiem”
i przedstawienie zlozonego procesu zarzadzania ryzykiem w organizacjach.

Szczegodlny nacisk w opracowaniu zostal potozony na ryzyko katastroficzne powodujace
wysokie straty w nieruchomos$ciach oraz zarzadzanie nim poprzez ubezpieczenie.

1. Wprowadzenie

Ryzyko i1 niepewno$¢ maja istotny wplyw na zycie ludzi i prowadzona przez
nich dzialalno$¢ gospodarcza przede wszystkim ze wzgledu na konieczno$¢ pono-
szenia kosztéw, powszechnie nazywanych kosztami ryzyka (Williams, Smith, Yo-
ung, 2002, s. 41).

Dziatania w sytuacji ryzyka naktadaja na podmioty koszty, ktérych nie ponies-
liby w $wiecie pewnosci. Jedna z konsekwencji ryzyka i niepewnosci jest po-
wstanie strat czy to w majatku, czy na osobie, np. zniszczenie mienia, choroba,
wypadek, kradziez wyrobow jubilerskich itd. Jest to z pewnoS$cia najbardziej
oczywisty koszt ryzyka. Innym przykladem kosztow tego typu jest koszt wiasny
niepewnosci, bowiem $wiadomy ryzyka podmiot, odczuwajac niepewnos¢, boi si¢
dziata¢ i zy¢ optymalnie, uwazajac, ze naraza si¢ na dane ryzyko. Tym sposobem
czgsto marnuje mozliwosci wilasne, nie korzysta z szans, prowadzi nieefektywna

* Mgr Marzena Bac jest zatrudniona na stanowisku asystenta w Katedrze Nieruchomosci
i Ubezpieczen Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie.
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gospodarke zasobami i czasem, ktorym dysponuje. Dodatkowo rdéwniez ponosi
koszt ubezpieczenia i zabezpieczenia przed ryzykiem, co rowniez stanowi wlasnie
koszt ryzyka.

Ryzyko i niepewno$¢ moga przynie$¢ takze pozytywne efekty. Zaréwno ,,zte”,
jak i ,,dobre” skutki ryzyka stanowig bodzce do zarzadzania nim poprzez podej-
mowanie krokdw majacych na celu minimalizacje kosztéw 1 maksymalizacje ko-
rzys$ci. Istotno$¢ konsekwencji ryzyka daje poczatek procesowi zarzadzania ryzy-
kiem.

Celem niniejszego opracowania jest przeglad i analiza metod shuzacych
zarzadzaniu ryzykiem, w tym takze ryzykiem ubezpieczeniowym. Gléwna uwaga
zostala skierowana na ryzyka katastroficzne realizujace si¢ w nieruchomos$ciach
ze wzgledu na powazne ich skutki (wysokie straty materialne i finansowe).

2. Zarzadzanie ryzykiem

Zarzadzanie ryzykiem (Risk Management) rozumie si¢ jako ogot czynnosci, ja-
kie musi podejmowac podmiot, tak aby dopusci¢ jedynie wielko$¢ ryzyka akcep-
towalnego dla rodzaju dziatalnosci, ktora prowadzi. Wedtug definicji J. Monkie-
wicza, jest to proces opanowywania ryzyka obejmujacy ogél dziatan zwiazanych
z analiza, eliminowaniem, ograniczaniem oraz zarzadzaniem ryzykiem w konkret-
nym przypadku (2002, s. 40).

Inne ujgcie tego pojecia prezentuje praca pod redakcja W. Ronki-Chmielowiec
przedstawiajaca risk management jako nauk¢ zajmujaca si¢ badaniem przyczyn
szkod, ich wpltywu na prowadzong dziatalno$¢ gospodarcza oraz czgstotliwosci
wystgpowania, ktorej celem jest rozwdj technik badania wystgpowania ryzyka
1 napraw po wystapieniu szkod, postgpowania w celu zabezpieczenia przed szko-
dami, jak rowniez opracowanie nowych technik zapobiegania szkodom (2000,
s. 46). Szczegblny punkt cigzkosci w tej definicji zostal postawiony na szkody
wynikajace oczywiscie z realizujacego si¢ ryzyka. Zarzadzanie ryzykiem to zatem
szeroko rozumiane dziatania zarzadcze, ktorych celem jest identyfikacja i ocena
niepewnosci 1 ryzyka oraz walka z ich przyczynami i wptywem na dany podmiot
(Williams, Smith, Young, 2002, s. 64).

Proces zarzadzania obejmowa¢ musi wiele elementow, ktore przebiegaja naj-
czesdciej w pewnej sekwencji czasowej (identyfikacja ryzyka; ocena ryzyka — ja-
kosciowa i ilosciowa; selekcja ryzyka; wybor metody zarzadzania = kontroli;
wdrozenie wybranej metody kontroli; ocena efektywnosci zastosowanej metody).

Zgodnie z teorig zarzadzania ryzykiem, wedlug Georga L. Heada i Stephena
Horna, mozna wyrdzni¢ pigé etapow tego zarzadzania (Karlikowska, 2001, s. 41):

— etap I: identyfikacja i analiza powstatych strat;

— etap II: okreslenie alternatywnych metod zarzadzania ryzykiem;

— etap III: wybdr optymalnej metody zarzadzania ryzykiem;
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— etap IV: zastosowanie wybranej metody;
— etap V: monitorowanie wynikow.

Przedstawione powyzej gtowne etapy zarzadzania ryzykiem reprezentuja tylko
jedno ze stanowisk dotyczacych tej tematyki, bowiem rownolegle istnieje wiele
definicji procesu zarzadzania ryzykiem, ktore roznia si¢ rodzajem i iloscia propo-
nowanych etapow czy faz. Podejscie zaprezentowane powyzej zawiera wszystkie
najistotniejsze zagadnienia sktadajace si¢ na kroki prawidtowego zarzadzania ry-
zykiem. Poniewaz wspotczesnie stosuje si¢ rownolegle wiele praktyk zarzadzania
ryzykiem, warto przytoczy¢ model amerykanski stosowany w organizacjach. Ma
on rowniez uktad pigciopunktowy (Williams, Smith, Young, 2002, s. 61):

— okreslenie zadan,

— szacowanie ryzyka i niepewnosci,

— kontrola ryzyka,

— finansowanie ryzyka,

— administrowanie programem.

Jakkolwiek uktad tych elementéw stanowi pewna sekwencje, zarzadzanie ryzy-
kiem nie jest procesem sekwencyjnym. Pewne elementy, zgodnie z logika, poja-
wiaja si¢ przed innymi. Trudno wybra¢ metode zarzadzania — kontroli ryzyka
i techniki jego finansowania — bez wczesniejszej identyfikacji i oszacowania ry-
zyka. Prostsze i krotsze ujecie sprowadza si¢ do czterech dopetniajacych si¢ wza-
jemnie faz takich, jak: identyfikacja ryzyka, analiza i ocena ryzyka, manipulacja
ryzykiem, obserwacja i kontrola ryzyka.

3. Proces zarzadzania ryzykiem ubezpieczeniowym

Zwykle podejscie ubezpieczeniowe sprowadza si¢ do dwoch faz zarzadzania
ryzykiem i trzech etapow':
1) Faza 1. Diagnozowanie ryzyka
— etap 1: analiza ryzyka, tj. identyfikacja, ocena i selekcja ryzyka;
2) Faza II. Kontrola ryzyka

— etap 2: aktywne podejscie do ryzyka, tj. wybor metody zarzadzania (eli-
minowanie, ograniczenie, segmentowanie, podzial, kontrola i przemieszczenie
ryzyka) i przygotowanie do jej wdrozenia;

— etap 3: finansowanie kosztow ryzyka, a w tym rozeznanie mozliwos$ci sa-
moubezpieczenia lub transferu ryzyka w postaci ubezpieczenia w systemie
ubezpieczen gospodarczych oraz wdrozenie wybranej metody wraz z ocena jej
efektywnosci.

! Opracowanie wilasne na podstawie: Monkiewicz, 2002, s. 41.
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Przedstawione fazy nalezy odnies¢ do nieruchomosci jako przedmiotu rozwa-
Zan w niniejszym opracowaniu.

Identyfikacja ryzyka polega na okresleniu potencjalnych zagrozen, czyli zda-
rzen, ktoére moga, cho¢ nie musza, zaktoci¢ funkcjonowanie danej nieruchomosci
i obnizy¢ jej uzytecznos¢ poprzez jej uszkodzenie (np. naruszenie konstrukceji da-
chu, peknigcie $cian, rozbicie okien itp.), jak tez zniszczy¢ jej substancje mate-
rialng (zerwanie dachu, zawalenie budynku, obsunigcie ziemi — samej badz ze
stojacym na niej obiektem budowlanym, o ile taki istniat i tworzyt element trwale
z tym gruntem zwiazany). Zdarzenia te stanowia zagrozenie dla nieruchomosci
i powoduja wzrost kosztéw. Ogél przyczyn wystepowania zdarzen mozna wige
podzieli¢ na dwa rozlaczne zbiory (Blaszczuk, 2001, s. 4):

— autonomiczne dziatania przyrody (a zatem ryzyka naturalne),

— oddziatywanie cztowieka jako jednostki, grupy albo jako spoteczenstwa na
otoczenie, przy czym otoczeniem tym moze by¢ srodowisko naturalne (np. ryzy-
ka naturalne wywotane efektem cieplarnianym, spowodowanym posrednio dzia-
falnoscia cztowieka), otoczenie technologiczne (efekty postgpu technicznego
i jego wplyw na wystgpowanie zdarzen), otoczenie prawne, otoczenie ekonomicz-
ne (na szczeblu mikro- i makroekonomicznym).

Na identyfikacj¢ ryzyka sktada si¢ identyfikacja zagrozen oraz zrddet poten-
cjalnego ryzyka (Williams, Smith, Young, 2002, s. 62). Zagrozenia (okre$lane
czynnikami ryzyka w przypadku ryzyka spekulacyjnego) to dziatania lub warun-
ki, ktore powoduja powstanie strat (rowniez zyskow) lub zwigkszaja prawdopodo-
bienstwo ich powstania. Natomiast zrodla potencjalnego ryzyka stanowia przed-
mioty, osoby lub sytuacje, ktore powoduja powstanie straty (ewentualnie korzys-
ci). Przyktadem zagrozenia moze by¢ gwaltowne zadzialanie zywiotu, a poten-
cjalne zrodto straty to nieruchomos$¢ zlokalizowana na terenie dotknigtym przez
ten zywiot. Identyfikacji ryzyka stuza tzw. listy kontrolne ryzyka, bazujace na
podstawowych zrodiach ryzyka, oraz kwestionariusze umozliwiajace analizg ry-
zyka do ubezpieczenia, ktore opublikowane zostaly przez znaczace organizacje
1 instytucje z zakresu ryzyka i ubezpieczen, takie jak AMA (American Manage-
ment Association), RIMS (Risk and Insurance Management Society), IRMI (Inter-
national Risk Management Institute)”.

Gtowne zrédta ryzyka w nieruchomosciach stanowia’:

— $rodowisko naturalne (generujace ryzyka katastroficzne naturalne, takie jak
powodz, wyladowania atmosferyczne, pozar, trzgsienia ziemi, huragany itp.),

— $rodowisko spoteczne (zachowania ludzkie, zmieniajace si¢ obyczaje i war-
tosci, struktury spoteczne i instytucje, ktore takze generuja ryzyka katastroficzne

2 Szerzej na ten temat: Williams, Smith, Young, 2002, s. 75; AMA — Amerykanskie Stowarzy-
szenie na Rzecz Zarzadzania, RIMS — Towarzystwo na rzecz Zarzadzania Ryzykiem i Ubezpiecze-
niami, IRMI — Migdzynarodowy Instytut Zarzadzania Ryzykiem.

3 O zrodlach strat czytaj: Williams, Smith, Young, 2002, s. 70.
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cywilizacyjne, takie jak pozar, terroryzm, katastrofy przemystowe, jadrowe, bu-
dowlane),

— $rodowisko polityczne (polityka z zakresu nieruchomosci, np. uprawnienia
wladz lokalnych do wydawania decyzji w kwestiach zwiazanych z gospodarka
nieruchomos$ciami tacznie z zakazami i odmowami),

— $rodowisko prawne (ustawodawstwo z zakresu nieruchomosci, np. przepisy
zarzadzania kryzysowego, system nakazow i zakazow dotyczacych gospodarki
przestrzennej i zagospodarowania terenow),

— $rodowisko dziatalnosci operacyjnej (proces i procedury w organizacjach bu-
dowlanych, w dzialaniach deweloperskich, czyli kwestia procesu wytworczego, pro-
dukcyjnego nieruchomosci budynkowych czy obiektow infrastruktury publicznej),

— $rodowisko ekonomiczne (zwiazane szczegolnie z dzialalnos$cia budowlana,
determinujace czynnikami finansowymi, takimi jak stopa procentowa i warunki
kredytowe, inflacja czy recesja, czas powstania inwestycji budowlanej i dtugos¢
fazy jej eksploatacji oraz jakos¢ ze wzgledu na zastosowane materialy i technolo-
gie oraz remonty i konserwacje dokonywane w trakcie uzytkowania),

— $rodowisko poznawcze (zdolno$¢ percepcji ryzyka przez wlascicieli i za-
rzadcdéw nieruchomosci i ich podejscie do tego zagadnienia).

Analiza ryzyka po identyfikacji sprowadza si¢ gléwnie do pomiaru i selekcji ry-
zyka, ktore zostaly zidentyfikowane na pierwszym etapie. Pomiar ryzyka oznacza
okreslenie prawdopodobienstwa poniesienia strat i oszacowania ich wartosci w za-
leznosci od czgstosci 1 intensywnosci wystgpowania. Pomiar moze przyja¢ forme
oceny jakos$ciowej lub ilosciowej. Wielkosciami potrzebnymi do dokonania pomia-
ru ryzyka sa czgsto$¢ strat i ich poziom (dolegliwos¢) dla ryzyka czystego oraz
czestos¢ skutkow pozytywnych i negatywnych i wielko$¢ tych efektow (natgzenie)
w przypadku ryzyka spekulacyjnego. Jak wynika z badan nad ryzykiem, znaczenie
zrédet potencjalnego ryzyka zalezy zwykle od ewentualnego poziomu strat, a nie
od ich przypuszczalnej czgstosci (Williams, Smith, Young, 2002, s. 92).

Straty wynikajace z realizacji ryzyka katastroficznego, mimo ze sa mniej czgs-
te (nie zdarzaja si¢ kazdego dnia, a czgsto postrzegane sa przez ludzi jako zdarze-
nia wrecz spektakularne), sa o wiele powazniejsze niz straty czgstsze, ale duzo
mniejsze. Zatem poziom i wielko$¢ strat (dolegliwo$¢ ryzyka czystego i natgzenie
ryzyka spekulacyjnego) sa najistotniejszymi charakterystykami ryzyka. Do zmie-
rzenia poziomu strat stuzy warto§¢ PML (Probable Maximum Loss), czyli praw-
dopodobna maksymalna strata, hipotetycznie najwigksza z mozliwych strat, jakie
moga powsta¢, gdy zaistnieja powiazane ze soba wyjatkowo niesprzyjajace oko-
licznosci, ktorych jednak nie mozna wykluczy¢ (czyli czarny scenariusz realizacji
ryzyka, np. pozar, ktéry strawil kilka obiektéw zaktadu produkcyjnego ze wzgle-
du na niepomyslne okoliczno$ci w postaci silnego wiatru, awarii hydrantu, braku
natychmiastowej reakcji dozorcy, malej liczby $rodkoéw gasniczych, korkow na
drodze i w konsekwencji opdznionej akcji ratowniczej) (Gniadek, Lisowski, 1997,
s. 79). Wielkos¢ PML zalezy od niebezpieczenstwa powodujacego szkodg 1 od
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obiektu czy osoby zagrozonych tym niebezpieczenstwem. Przy oszacowywaniu
ryzyka wazna informacja jest, czy zdarzenie, ktére analizujemy, moze zagrozié
dwu lub wigcej budynkom i wielu osobom, jak dzieje si¢ w przypadku ryzyk ka-
tastroficznych.

Po dokonanej ocenie mozna sklasyfikowaé ryzyka wedlug warto$ci oszacowa-
nych prawdopodobienstw ich wystapienia, odrzucajac te z nich, ktére cechuja si¢
najnizszymi parametrami. Selekcja ryzyk pozwala przeprowadzi¢ pozostale proce-
dury zarzadzania na ryzykach istotnych z punktu widzenia podmiotu, ktory tego
procesu dokonuje, jak i jego otoczenia i swoistej sytuacji, w ktorej si¢ znajduje.

Celem analizy jest zrozumienie natury ryzyka, poznanie mechanizmu jego po-
wstawania oraz okreslenie, w jaki sposob wplywaja na powstanie strat. Dzigki tym
dziataniom rozszyfrowane moga zosta¢ prawidlowosci rzadzace ryzykiem i wpty-
wajace na rozmiar potencjalnych strat badz korzysci (gdyz i taka mozliwo$¢ ist-
nieje), co w konsekwencji pomaga we wskazaniu optymalnych metod finansowa-
nia strat ekonomicznych powstatych w nastgpstwie realizacji konkretnych ryzyk.

Kolejnym krokiem w procesie zarzadzania ryzykiem jest kontrola ryzyka
bedaca etapem posrednim migdzy oszacowaniem ryzyka a jego finansowaniem,
obejmujaca jako pierwsze dziatania manipulowania ryzykiem, a nastgpnie dziata-
nia decyzyjne i wdrozeniowe programu zarzadzania (okreslanego na tym etapie
pojeciem kontroli). Manipulacja ryzykiem rozumiana jest szeroko jako metody
obchodzenia si¢ z ryzykiem, takie jak: unikanie, zatrzymanie ryzyka (aktywne
i pasywne), czyli jego retencja, zapobieganie, ograniczanie wystapienia ryzyka
i redukcja strat (okreslane rowniez w literaturze jako kontrola ryzyka), transfer
ryzyka, repartycja strat (dystrybucja, dzielenie ryzyka) oraz ubezpieczenie ryzyka.

Unikanie ryzyka rozumiane jest jako odmowa przyjecia (podjgcia) ryzyka
przez jednostke, nawet jesli ryzyko dotyczy krotkiego okresu. Zasadniczo uwaza
si¢ unikanie ryzyka za negatywna metod¢ manipulacji ryzykiem, gdyz w wigk-
szosci okolicznosci takie podejscie powoduje takze utrate korzy$ci mogacych
wyptynaé z jego podjecia. Ponadto najczgsciej unikanie ryzyka jest po prostu nie-
mozliwe, co wida¢ zardbwno w zyciu prywatnym czlowieka i jego codziennych
niezbgdnych dla zycia czynnoS$ciach, jak tez w zyciu zawodowym i innych for-
mach jego aktywnosci, aczkolwiek amerykanscy autorzy ksiazki Risk Manage-
ment and Insurance (w przektadzie polskim powotywana wczesniej praca zbioro-
wa C. A. Williams, Jr., M. L. Smith, P. C. Young, Zarzqdzanie ryzykiem a ubez-
pieczenia) podaja réwniez pozytywne przyklady takiego podej$cia do ryzyka.
Wskazuja oni na unikanie proaktywne jako §wiadoma decyzj¢ uniknigcia ryzyka,
ktore w konkretnym dla danego podmiotu momencie mogloby (oczywiscie po
wcezesniejszej analizie tego ryzyka) narazi¢ go na nadmierne obcigzenia finanso-
we czy straty oraz na porzucenie jako decyzje podjecia ryzyka w ogodlnosci
z wylaczeniem (odrzuceniem) rzeczywistego niebezpieczenstwa. Przykladem na
powyzsze moze by¢ sytuacja pozyskania praw do nieruchomos$ci gruntowej (np.
w drodze zapisu spadkowego czy darowizny) przeznaczonej pod zabudowe jed-
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norodzinng lezacej, jak zostalo to stwierdzone przez wlasciciela na pdzniejszym
etapie decyzyjnym, na terenie zagrozonym powodziami. Unikanie polegatoby na
odmowie przyjecia praw do tej nieruchomosci, unikanie proaktywne na przyjgciu
praw, lecz np. wstrzymaniu si¢ od budowy domu na tym gruncie, czyli nienara-
zaniu si¢ na koszty inwestycyjne, natomiast porzucenie na wyeliminowaniu nie-
bezpieczenstwa powodzi albo poprzez mozliwe i dostgpne dziatania techniczne
oraz ubezpieczenie, albo poprzez decyzj¢ podjecia na tym terenie dziatan przy-
noszacych korzysci wlascicielowi, ale innych niz budowa domu, ewentualnie po-
przez sprzedaz tej nieruchomosci na inne cele niz budownictwo jednorodzinne
(o ile tylko istniataby taka mozliwo$¢ w miejscowym planie zagospodarowania
przestrzennego, pod ktéry teren ten podlega). W wielu zatem przypadkach uwien-
czone sukcesem unikanie ryzyka moze by¢ w réwnym stopniu kwestia wlasciwe-
go zdefiniowania ryzyka i zastosowania odpowiedniej techniki (Williams, Smith,
Young, 2002, s. 202).

Zatrzymanie ryzyka (retencja) polega¢ moze albo na aktywnym pozytywnie
ocenianym podejsciu podmiotu do ryzyka, przejawiajacym si¢ decyzja o podjeciu
dziatan, ktére w sytuacji ryzyka sfinansuja mozliwe straty (np. samoubezpiecze-
nie), albo na dziataniu pasywnym (biernym), ktére prawdopodobnie skutkiem
ignorancji i oboj¢tno$ci powoduje, ze w sytuacji realizacji ryzyka jego konse-
kwencje (bezposrednie, posrednie, ekonomiczne i osobowe) dotykaja go z cala
moca. Ostatecznie wigc pasywne zatrzymanie ryzyka prowadzi do najpowazniej-
szych strat tacznie z ruina.

Kontrola ryzyka obejmuje techniki, narzgdzia, strategie i procesy, ktore maja
na celu zapobieganie, obnizanie i redukcj¢ strat oraz niepozadanych efektéw ry-
zyka. Sa to rowniez metody, ktorych celem jest lepsze zrozumienie dziatan
majacych wplyw na potencjalne ryzyko. W zrozumieniu tego, jak dochodzi do
konkretnych skutkow realizacji ryzyka, pomaga tzw. tancuch ryzyka przedsta-
wiajacy proces prowadzacy do szkody. Dzigki przeanalizowaniu tego procesu,
mozna latwiej dokona¢ wilasciwego wyboru techniki kontroli ryzyka. Ogniwa
tego lancucha stanowia:

— zagrozenie (okoliczno$ci, ktére moga doprowadzi¢ do powstania straty),

— otoczenie (usytuowanie zagrozenia),

— interakcja (wzajemne oddzialywanie zagrozenia z otoczeniem),

— rezultat (zdarzenie — efekt interakcji),

— konsekwencje (dlugofalowe nastgpstwa zdarzenia, wypadku).

Dziatania na rzecz kontroli ryzyka, czyli zapobiegania i redukcji strat, sprowa-
dzaja si¢ do interwencji w poszczegolnych elementach tego tancucha, a mianowi-
cie:

— zapobieganie stratom i ich obnizanie obejmuje dzialania zmieniajace lub
modyfikujace zagrozenie, otoczenie i interakcjg, a wigc trzy pierwsze ogniwa

4 Opracowanie wlasne na podstawie: Williams, Smith, Young, 2002, s. 199.
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fanicucha ryzyka. Przyktadowo, dla ryzyka powodzi zagrozeniem jest wystapienie
wody z koryta gorskiej rzeki i zalanie okolicznych nieruchomosci, a dziatania
obejmowa¢ moga budowg urzadzen hydrotechnicznych (tama, zbiornik retencyj-
ny), wzmocnienie watéw, zakaz zabudowywania zagrozonych terenow, szczegol-
ny sposob zasadzania i zalesiania tych terenow (planowanie i zagospodarowanie
terenow powodziowych). Otoczenie stanowig okoliczne nieruchomosci, a dziata-
nia sprowadzaja si¢ do zapobiegania stratom poprzez wyeliminowanie z najbliz-
szego otoczenia rzeki nieruchomosci budynkowych, szczegodlnie narazonych na
straty (zakaz zabudowy) oraz wymog specjalnie wzmocnionej konstrukcji obiek-
tow, ktorych nie sposob wyeliminowaé (np. w niektorych czgsciach Japonii,
bedacej krajem nieduzym a bardzo liczebnym i uprzemystowionym, dobrze zago-
spodarowano rowniez obszary zagrozone ryzykami katastroficznymi, stosujac no-
woczesne konstrukcje nosne). Interakcja to faktyczne zalanie nieruchomosci,
a dziatania zapobiegajace stratom to system zarzadzania kryzysowego w takich
sytuacjach,

— ograniczanie strat odbywa si¢ czg$ciowo juz w trzecim ogniwie tancucha
(w sytuacji interakcji), a gldéwnie w kolejnych koncowych ogniwach. W omawia-
nym przypadku powodzi beda to dziatania z zakresu zarzadzania kryzysowego
w tego rodzaju sytuacjach sprowadzajace si¢ do poinformowania o zaistnialym
zdarzeniu spoteczno$ci z obszaru interakcji, ewentualnej sprawnie przeprowadzo-
nej ewakuacji ludzi, zwierzat gospodarskich i elementow majatku ruchomego
z zapewnieniem im bezpiecznego tymczasowego miejsca pobytu i zabezpiecze-
niem majatku na miejscu zdarzenia przed zalaniem, kradzieza i dewastacja oraz
szybkiego usuwania skutkow powodzi i pomocy finansowej dla jej ofiar.

Czgstymi narzedziami kontroli ryzyka sa tez plany szczegdlowe na wypadek
nieprzewidzianych sytuacji i katastrof, opracowywane odpowiednio wczesniej
i wlasciwie modyfikowane przed konkretnym zastosowaniem, a takze separacja
polegajaca na odizolowaniu poszczegdlnych zagrozen, aby nie kumulowaly si¢
w przypadku jednego zdarzenia (Williams, Smith, Young, 2002, s. 209).

Przeniesienie ryzyka, czyli jego transfer z jednostki, ktora moze ponies¢ straty,
na jednostke, ktora poniesie ich cigzar, wykorzystuje mechanizmy prawne, takie
jak umowa przechowania, umowa o dozor obiektu, umowa parkingowa, umowa
ubezpieczenia oraz dziatania o charakterze organizacyjnym i zabezpieczajacym,
do ktérych naleza klauzule cenowe i walutowe oraz taczenie lub fuzja firm
(Monkiewicz, 2000, s. 48). Szczegolnym przyktadem transferu ryzyka jest ubez-
pieczenie, w przypadku nieruchomosci ubezpieczenie majatkowe.

Dystrybucja ryzyka jako ostatnia z metod manipulacji a zarazem kontroli ryzy-
ka, polega na roztozeniu skutkéw finansowych realizacji danego ryzyka na grupe
tworzacych tzw. pool, np. uczestnikoéw konsorcjum, funduszu, udzialowcow
spotki czy jej akcjonariuszy. Metoda zblizona do niej, cho¢ w istocie odrebna, na-
zywana jest pulweryzacja i cho¢ w pewnym sensie wiaze si¢ rowniez z roztoze-
niem skutkéw finansowych, dotyczy jednak tylko jednego podmiotu, ktory stara
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si¢ dziata¢ tak, aby zredukowac potencjalne straty w momencie realizacji ryzyka,
np. poprzez roztozenie kosztownosci w kilku skrytkach, zatozenie lokat w kilku
bankach, zmagazynowanie swoich towarow w kilku punktach.

Etap finansowania ryzyka sprowadza si¢ do pozyskania $rodkéw na pokrycie
strat i sfinansowanie dzialan majacych na celu zmniejszenie ryzyka oraz opraco-
wanie roznorodnych planéw na ewentualno$¢ zajScia sytuacji obarczonych ry-
zykiem w przysztosci. Straty sa oczywiscie normalnymi zdarzeniami. Powstaja
pomimo dobrej kontroli ryzyka, a finansuje si¢ je klasycznie, zakupujac pakiet
ubezpieczen badz korzystajac z instrumentow rynku kapitalowego tworzacych
grupe Alternatywnego Transferu Ryzyka (ART), ktérego omowienie wykracza
poza zakres niniejszego opracowania.

4. Zakonczenie

Przytoczony model zarzadzania w organizacjach zawiera zasady post¢gpowania
w zakresie ryzyka w zasadzie nie rozniace si¢ od tych z wyzej wymienionego
modelu G. Heada i S. Horna. Generalna my$l przewodnia jest prosta: na
zarzadzanie ryzykiem sktadaja si¢ te wszystkie dzialania, ktore bezposrednio
ulatwiaja realizacj¢ zadan organizacji (Williams, Smith, Young, 2002, s. 58),
a dotyczy to rowniez kazdego podmiotu dziatajacego w sytuacji ryzyka.

Reasumujac, zarzadzanie ryzykiem oznacza (Btaszczuk, 2001, s. 6):

— ograniczanie prawdopodobienstwa wystapienia zdarzen, ktorych skutki, per
saldo, sa niekorzystne oraz zwigkszenie prawdopodobienstwa wystapienia zdarzen
o skutkach, per saldo, pozytywnych — z jednej strony,

— z drugiej za$ ograniczanie skutkow niekorzystnych oraz zwigkszanie skut-
kéw korzystnych.

Przyczyn powstawania wypadkow losowych, ktorych zasadniczo dotyczy za-
rzadzanie ryzykiem, mozna doszukiwaé si¢ przede wszystkim w dzialaniu sit
przyrody oraz cziowieka. Jednakze rozréznienie tych zdarzen tylko na dwa po-
wyzsze typy okazato si¢ niewystarczajace dla celow identyfikacji, analizy i kon-
troli ryzyka, stanowiacych podstawowy przedmiot nauki zarzadzania ryzykiem.
Dlatego W. Warkalto zaproponowal pig¢ rodzajow wypadkow losowych, takich
jak (Banasinski, 1997, s. 78):

— klgski 1 inne wypadki zywiotlowe o duzym zasiggu dzialania,

— wypadki, ktéorych zréodlem sa konflikty spoleczne i czyny niedozwolone,

— awarie i inne wypadki techniczne,

— wypadki komunikacyjne,

— wypadki w zatrudnieniu powodujace $mier¢ lub trwale inwalidztwo o0sob
pracujacych.
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Problematyka niniejszego opracowania dotyczy zdarzen rodzaju pierwszego,
drugiego oraz trzeciego. Inne rodzaje wypadkoéw losowych nie odnosza si¢ bez-
posrednio do nieruchomosci i dlatego nie zostaly przeanalizowane w oparciu
o powyzsze metody zarzadzania ryzykiem.
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Management of Catastrophic Risk in Real Estates

Summary: The paper analysis the influence of widely understood business activity and
real estate matters. It brings closer the issue of ‘risk management’ and presents the complex
process of risk management in organisations. The work pays special attention to catastrophic
risk causing high losses in properties and risk management by insurance.

Issues raised in the article constitute the authoress’ research and dissertation subject, where
selected theses of the paper come from.

Key words: risk management, process of risk management, insurance risk, disasters risks,
real estate/property, losses
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Nabywanie nieruchomosci przez cudzoziemcéw
po akcesji Polski do Unii Europejskiej

Stowa kluczowe: rynek nieruchomosci w Polsce, obrét nieruchomo$ciami, inwestycje
w nieruchomosci

Streszczenie: Prezentowany artykul przedstawia wielko$¢ i strukturg zmian w sprzedazy
nieruchomosci cudzoziemcom w Polsce w latach 2004-2006. Analiza liczby transakcji
z udziatem cudzoziemcow i powierzchni nabytych przez nich nieruchomosci jednoznacznie
wskazuje na ich ogromny przyrost w ciagu zaledwie trzech lat po akcesji. Przyrost ten jest
najbardziej widoczny w przypadku nieruchomosci lokalowych, szczegélnie lokali komercyj-
nych.

W przypadku oceny skali transakcji nieruchomosci rolnych i leSnych w poréownaniu z okre-
sem przedakcesyjnym nie spehily si¢ obawy przeciwnikoéw integracji Polski z Unia Euro-
pejska i nie nastapita masowa wyprzedaz ziemi, chociaz wzrost sprzedazy gruntow byt
znaczny i wynidst 79% w latach 2004-2006.

Efektem wzmozonych transakcji na rynku nieruchomosci po akcesji Polski do UE jest
wzrost bezposrednich inwestycji zagranicznych, powstawanie nowych miejsc pracy, wprowa-
dzanie nowoczesnych standardéw zarzadzania i ustug.

1. Wprowadzenie

Akcesja Polski do Unii Europejskiej otworzyta z dniem 1 maja 2004 roku dla
obywateli i przedsigbiorstw z obszaru Europy nowe mozliwosci formalnoprawne
nabywania nieruchomosci gruntowych i lokalowych polozonych na terytorium
Polski. Najwazniejszymi ograniczeniami prawnymi mialo by¢ odtad tylko naby-
wanie gruntéw rolnych i lesnych przez okres 12 lat od daty akcesji oraz nabywa-
nie tzw.: ,,drugich domow” przez 5 lat od daty wstapienia Polski do Unii.

* Dr hab. Stanistaw Belniak jest zatrudniony na stanowisku profesora nadzwyczajnego w Kate-
drze Nieruchomosci i Ubezpieczen Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie.
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Na ile uzasadnione okazaty si¢ obawy niektorych grup spotecznych, przeciwni-
koéw integracji Polski z Unig o wyzbywanie si¢ polskiego majatku narodowego na
rzecz cudzoziemcow, skoro Polska byta zobowiazana przyja¢ fundamenty prawa
wspolnotowego, ktore opieraja si¢ na czterech zasadach: swobodnego przeptywu
kapitatu, os6b, towarow i §wiadczenia ustug? Czy akcesja Polski do Unii Euro-
pejskiej miata znaczacy wplyw na wzrost liczby transakcji i powierzchni sprzeda-
nych nieruchomosci na rzecz cudzoziemcow? Jakie sa efekty tych transakcji i czy
miaty one wpltyw na rynek nieruchomosci w Polsce? Na te pytania stara sig
udzieli¢ odpowiedzi niniejsza praca.

2. Zmiany nabywania nieruchomosci przez cudzoziemcow
w Polsce w latach 2001-2006

Harmonizacja prawa polskiego do standardow unijnych w obszarze nabywania
nieruchomosci przez cudzoziemcoéw spowodowata wymierny wzrost zaangazowa-
nia kapitalowego cudzoziemcéw w nabywanie nieruchomosci w Polsce.

Cudzoziemcy nabyli w latach 2004—2006 nieruchomosci gruntowe o lacznej
powierzchni 10 167 ha. W stosunku do lat 2001-2003 wzrost powierzchni naby-
tych nieruchomosci gruntowych wyniost 41%, przy czym w kazdym kolejnym
roku nastgpowal wzrost o kilkadziesiat procent. Nieruchomos$ci gruntowe naby-
wano w tym okresie gtownie na potrzeby dziatalnosci gospodarczej (rys. 1).

Jeszcze wigksza dynamika sprzedazy charakteryzowatly si¢ nieruchomosci rol-
ne i lesne w latach 2004-2006 w stosunku do trzech lat przedakcesyjnych. Po-
ziom dynamiki przez ostatnie 3 lata wyniost az 80%. Zakup tych nieruchomosci
odbywat si¢ glownie na podstawie zezwolen (890 ha) i byt wynikiem transakcji
z udzialem przede wszystkim cudzoziemcow oséb prawnych (705 ha)'. Zakupy
w roku 2006 stanowity prawie 50% wszystkich transakcji w tej grupie nierucho-
mosci w catym okresie 2004-2006 (rys. 2).

Przebieg aktywnos$ci inwestorow zagranicznych w nabywaniu nieruchomosci
gruntowych w Polsce w latach 2001-2006 przedstawia rys. 3.

Jezeli chodzi o struktur¢ przestrzenna inwestowania cudzoziemcOw w nieru-
chomosci gruntowe w Polsce to najwigkszym powodzeniem cieszylo si¢ woje-
wodztwo dolnoslaskie i mazowieckie (rys. 4).

Wojewodztwo dolnoslaskie zanotowato tez najwigksza dynamike wzrostu za-
kupoéw w poroéwnaniu z okresem przedakcesyjnym az o 235%. Wysoka dynamika
wzrostu zakupéw pochwali¢ si¢ moga takze wojewoddztwo wielkopolskie 63%
wzrostu oraz wojewodztwo Slaskie 62%. Wojewddztwo mazowieckie zanotowato
wzrost jedynie o 8%.

! Sprawozdania MSWiA za lata 2001-2007.
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‘Inieruchomoéci gruntowe 2001-2003 1938,44 2351,22 2933,02
‘Inieruchomoéci gruntowe 2004-2006 255337 3107,05 4 507,50

Rys. 1. Porownanie powierzchni nieruchomosci gruntowych nabytych przez cudzoziemcoéw w latach

2004-2006 z nabytymi w latach 2001-2003.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie sprawozdan MSWiA z lat 20012007 dla Sejmu RP.
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Rys. 2. Poréwnanie powierzchni nieruchomosci rolnych i lesnych nabytych przez cudzoziemcow
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w latach 2004-2006 z nabytymi w latach 2001-2003

Zrodto: jak wrys. 1.
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Rys. 3. Zestawienie powierzchni nabytych przez cudzoziemcdéw nieruchomosci gruntowych oraz
rolnych i le$nych w kolejnych latach od 2001 do 2006 (w ha)

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie sprawozdan MSWiA z lat 2001-2007 dla Sejmu RP.

1
B dolnoslaskie 1496,34
O mazowieckie 1387,46
DOwielkopolskie 1049,47
Cltodzkie 1043,43
Hslaskie 1036,53
‘Izachodniopomorskie 605,12

Rys. 4. Struktura przestrzenna inwestowania cudzoziemcow — o0so6b prawnych w nieruchomosci
gruntowe w latach 2004-2006

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie sprawozdan MSWiA z lat 2001-2007 dla Sejmu RP.
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Podobnie jak w okresie przedakcesyjnym, stabe zainteresowanie cudzoziem-
cOW 0sOb prawnych inwestowaniem w nieruchomos$ci gruntowe miato miejsce
w  wojewodztwach: podlaskim, podkarpackim, Iubelskim i1 $§wigtokrzyskim.
W wojewoddztwach tych w okresie 2004—2006 sprzedano cudzoziemcom }lacznie
tylko 759 ha gruntow.

Interesujacy jest kraj pochodzenia kapitalu o0soéb prawnych inwestujacych
w nieruchomos$ci gruntowe, rolne i lesne. Podobnie jak w okresie przedakcesyj-
nym najpowazniejszymi inwestorami byly przedsigbiorstwa oraz spotki holender-
skie i niemieckie, ktore nabyly w latach 2004-2006 ok. 42% wszystkich po-
wierzchni gruntowych w Polsce (rys. 5).

2 500+

2000

1500+
ha
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07 1

O Holandia 2200,93
ENiemcy 2001,75
OFrancja 623,9
OAustria 618,83
M Belgia 493,67
OLuxemburg 485,8
ODania 424,47

Rys. 5. Struktura nabywcoéw nieruchomosci gruntowych, rolnych i lesnych tacznie wg krajow po-
chodzenia inwestorow zagranicznych — osob prawnych w latach 2004-2006

Zrodto: jak dla rys. 3.

Dynamika wzrostu zakupdéw nie byta zbyt duza i wynosila dla kapitatu nie-
mieckiego 14%, a holenderskiego 11% w stosunku do zakupoéw z lat 2001-2003.
Wyzsza dynamike mial kapitat francuski 42%, a takze austriacki (czterokrotny
wzrost), belgijski (dwukrotny wzrost) oraz brytyjski poprzednio mato aktywny.
Lista inwestorow wg krajow ich pochodzenia jest dtuga i w 2006 roku liczyta
49 krajow’.

Warto doda¢, ze minister MSWiA dokonat rejestracji 9413 transakcji nabycia
nieruchomosci gruntowych, rolnych i lesnych w latach 2004-2006 wobec 5840

? Sprawozdaniec MSWiA z nabywania nieruchomosci przez cudzoziemcow za 2006 rok.
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transakcji zawartych w latach 2001-2003°. W analizowanym okresie nastapil tak-
ze znaczny wzrost sprzedazy nieruchomosci lokalowych cudzoziemcom. Nabyli
oni lokale mieszkalne i uzytkowe o tacznej powierzchni 1071 188 m*, w tym na-

bycie 929 311 m® nie wymagato juz zezwolenia ministra wlasciwego do spraw
wewngetrznych.

Osoby fizyczne nabyly 257 631 m” powierzchni lokali mieszkalnych, 550 757 m®
powierzchni lokali komercyjnych i tylko 37 036 m* powierzchni lokali mieszkal-
nych (rys. 6).

Imponujaca byta natomiast dynamika wzrostu nabytych powierzchni w stosun-
ku do okresu przedakcesyjnego i wynosita odpowiednio:

— lokale ogotem 297%,

— lokale mieszkalne 273%,

— lokale komercyjne 309%.

Wzrost catkowitej powierzchni nabytych lokali przez osoby prawne wyniost
320%.
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Mlokale mieszkalne 2004—2006 75915,27 84 786,81 133 964,90
DOlokale uzytkowe 2004—-2006 159 559,56 87 331,99 529 629,89

Rys. 6. Nieruchomosci lokalowe nabyte przez cudzoziemcoéw w latach 2004-2006
Zrodto: jak dla rys. 3.
Najwigkszym beneficjentem tych przeobrazen wlasnosciowych bylo woje-

wodztwo mazowieckie, gdzie 40% sprzedanych powierzchni lokali w Polsce zlo-
kalizowanych bylo w tym wojewodztwie (rys. 7).

3 Sprawozdanie MSWiA z nabywania nieruchomosci przez cudzoziemcow w latach 2001-2006.
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O zachodniopomorskie 25199,80
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M slaskie 17 631,36
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Rys. 7. Struktura przestrzenna inwestowania cudzoziemcdéw — 0sob fizycznych w nieruchomosci lo-
kalowe w latach 2004-2006

Zrodto: jak dla rys. 3.

Natomiast najwigksza dynamike wzrostu zanotowano w wojewodztwie wielko-
polskim 430%, dolno$laskim 298% oraz matopolskim 263%. Niezagrozona, przo-
dujaca pozycja wojewodztwa mazowieckiego ze wzrostem 241% i stabilnie atrak-
cyjne wojewodztwo pomorskie ze wzrostem 162%.

Jezeli chodzi o nabywcéw nieruchomosci lokalowych w Polsce w badanym
okresie to dominowal tutaj kapital niemiecki oraz brytyjski (rys. 8). To dzigki po-
nad pigciokrotnie wigkszej powierzchni kupionych w Polsce lokali niz w ciagu
trzech lat przedakcesyjnych stali si¢ oni wyraznym liderem w zakupach lokali
przez zagraniczne osoby fizyczne w 2006 roku.

Irlandia to kolejne panstwo, ktore wielkoscia transakcji ubiegltego roku wy-
przedzito pozostate kraje w nabywaniu nieruchomosci lokalowych, a ich procen-
towa skala wzrostu zakupionej powierzchni w stosunku do okresu przedakce-
syjnego wyniosta 3430%. Jedynym krajem, ktoéry zmniejszyl inwestycje w tym
segmencie nieruchomosci w Polsce jest Rosja.

Jezeli chodzi o osoby prawne to nastapil ponad jedenastokrotny wzrost po-
wierzchni nabytych lokali w stosunku do lat 2001-2003. Jest to efekt domi-
nujacej pozycji wojewddztwa mazowieckiego (rys. 9).

Drugie na rysunku wojewddztwo zachodniopomorskie swoj sukces zawdzigcza
pigtnastokrotnemu wzrostowi powierzchni nabytych lokali. Wzrosto takze zainte-
resowanie inwestoroOw zagranicznych regionem matopolskim i dolnoslaskim.
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Rys. 8. Struktura nabywcow nieruchomosci lokalowych wg krajow pochodzenia inwestoréw zagra-
nicznych — oséb fizycznych w latach 2004-2006

Zrédto: jak dla rys. 3.
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Rys. 9. Struktura przestrzenna inwestowania cudzoziemcéw — 0sob prawnych w nieruchomosci lo-
kalowe w latach 2004-2006

Zrodto: jak dla rys. 3.
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Zmalato natomiast zainteresowanie regionem pomorskim. Na przestrzeni ostatnich
szeéciu lat zadna z zagranicznych os6b prawnych nie nabyta ani jednego lokalu
w wojewodztwie swigtokrzyskim, a w ostatnich trzech latach taki sam los spotkat
wojewddztwo podlaskie.

Strukturg inwestoréw wedtug krajow pochodzenia spotek nabywajacych lokale
przedstawia rysunek 10.
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B Francja 273 405,29
B Holandia 177 975,90
OBelgia 115 872,90
O Niemcy 77 062,02
IEBW.Brytania 19 054,77
O Hiszpania 16 233,78

Il Luxemburg 14 530,62

Rys. 10. Struktura nabywcow nieruchomosci lokalowych wg krajow pochodzenia inwestorow zagra-
nicznych — 0s6b prawnych w latach 2004-2006

Zrodto: jak na rys. 3.

Jak wynika z powyzszych danych w okresie ostatnich trzech lat ten sektor nie-
ruchomosci komercyjnych zdominowat kapitat francuski. Nastgpnym powaznym
inwestorem sa spotki holenderskie i belgijskie, ktore wyprzedzity w latach
2004-2006 znacznie kapital niemiecki, dotychczasowego lidera w nabywaniu nie-
ruchomosci komercyjnych.

3. Efekty nabywania nieruchomosci przez cudzoziemcéw

Jednym z istotnych elementéw bezposredniej dziatalno$ci inwestora zagranicz-
nego sa skutki, jakie wywotuja jego inwestycje u innych uczestnikow zycia go-
spodarczego i spotecznego.

Inwestycje zagraniczne to jedna z form migdzynarodowego transferu kapitatu.
Dziela si¢ one na bezposrednie inwestycje zagraniczne (BIZ) i inwestycje portfe-
lowe. Te pierwsze sa najbardziej zaawansowanym sposobem wejscia na rynki
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obce. Inwestor moze stworzy¢ na zagranicznym rynku zupelnie nowe przedsig-
biorstwo w zalezno$ci od rodzaju wejscia na ten rynek. Moze to by¢ greenfield,
czyli samodzielna budowa przedsigbiorstwa od podstaw, brownfield, czyli przejg-
cie juz istniejacego przedsigbiorstwa i jego restrukturyzacja albo wspolpraca
z partnerem lokalnym w formie joint venture (Weresa, 2002).

W bezposrednich inwestycjach zagranicznych obok transferu kapitatu nastgpu-
je takze transfer technologii, wiedzy, metod zarzadzania oraz marketingu. Z kolei
inwestycje portfelowe polegaja na zakupie papierow wartoSciowych emitowanych
przez skarb panstwa lub akcji przedsigbiorstwa, a ich gldéwnym celem jest dywer-
syfikacja portfela inwestycyjnego w celu ograniczenia ryzyka oraz osiagnigcia
wyzszego zysku przez lokowanie funduszy w zagranicznych papierach wartoscio-
wych, oferujacych wyzsza realna stopg procentowa (Weresa, 2002). Jesli wiec cu-
dzoziemiec nabywa nieruchomos$¢ gruntowa i na niej buduje od podstaw super-
market lub zaklad produkcyjny, to mamy do czynienia z inwestycja typu green-
field.

Zdarza si¢ jednak bardzo czesto, ze nieruchomo$¢ gruntowa kupuje developer
i buduje na niej, zgodnie z potrzebami przysztego uzytkownika, obiekt handlowy,
biurowy, czy tez magazynowy i oddaje obiekt w najem (tzw. build-to-suit), pod-
pisujac wczesniej umowe przyrzeczona (tzw. pre-let).

Z kazda z opisanych inwestycji mamy do czynienia na polskim rynku od wie-
lu lat. Popyt dla powierzchni magazynowych i handlowych w gtéwnej mierze ge-
nerowany jest przez sieci handlowe, operatorow logistycznych i firmy produkcyj-
ne, a przez sektor ustug finansowych i ubezpieczen, oraz ogdlnie pojetego bizne-
su popyt generowany jest z kolei na powierzchnie biurowe.

Rok 2006 byl wyjatkowy pod wzgledem transakcji na rynku nieruchomosci
a warto$¢ transakcji osiagneta kwote 4,79 miliarda euro (Raport, 2007).

Szacuje sig, ze skumulowana warto§¢ inwestycji na rynku nieruchomosci w la-
tach 1997-2006 przekroczyta 11 miliardow euro. Rynek powierzchni biurowych
to takze ogromny rynek inwestoréw zagranicznych. Polska stala si¢ ostatnio czgs-
to wybieranym przez mig¢dzynarodowe koncerny centrum ich nowoczesnych
ustug przenoszacych tu nieprodukcyjne funkcje firmy, takie jak na przyktad ksig-
gowos¢ (Shell w Krakowie). Od roku 2004 trwa ozywienie na rynku nierucho-
mos$ci magazynowych.

Rynek nieruchomosci mieszkaniowych to kolejny ogromny rynek, gdzie udziat
developerow zagranicznych stale rosnie. Wiele mieszkan jest nabywane takze
przez inwestoréw zagranicznych, gdyz stopa zwrotu z inwestycji mieszkaniowych
w Polsce jest nadal wyzsza niz w krajach takich inwestorow, jak Irlandia, Hiszpa-
nia, Izrael, Wielka Brytania (Raport, 2007).

Przyklady mozna by mmnozy¢. Sa to przede wszystkim efekty swobodnego
przeptywu kapitatu zagranicznego przez polski rynek. Ich oddziatywanie na po-
ziom polskiej gospodarki jest widoczne. Rosna powiazania kooperacyjne polskich
przedsigbiorstw z nowo powstajacymi inwestycjami. Powstaja nowe miejsca pra-
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cy. Wdrazane sa do produkcji nowe technologie. Wprowadzane sq nowoczesne
standardy zarzadzania i ustug. Rosnie zapotrzebowanie na wykwalifikowana ka-
dr¢ do obstugi obiektow, zarzadzania kadrami, finansami, sprzedaza, promocja

1tp.

4. Kierunki zmian w sprzedazy nieruchomosci cudzoziemcom

Znajomos$¢ dlugoterminowych tendencji jest szczegodlnie istotna dla rynku in-
westorskiego i developerskiego. Prognoza przysztego popytu jest wazna zaréwno
w ujeciu ilo$ciowym, jak réwniez przestrzennym i jako$ciowym w danym syste-
mie rynku (Kucharska-Stasiak, 2006). Na odlegly w czasie popyt uzytkownikow
maja wplyw zmiany w technologii, organizacji produkcji oraz zmiany wptywa-
jace na gospodarowanie czasem wolnym, czy tez wzorce dokonywania zakupow.
Zmiany te w konsekwencji wptywaja na wielko$¢ i struktur¢ popytu na po-
wierzchni¢ handlowa, biurowa czy tez magazynowa czynigc nieruchomosci bar-
dziej lub mniej obarczone ryzykiem inwestowania w nie. W fazie rozwoju gospo-
darczego z rosnacym udziatem ustug w produkcie krajowym brutto, maleje za-
trudnienie w tradycyjnych dotad sektorach, jak rolnictwo czy przemyst, co z kolei
ma wplyw na zmniejszenie zainteresowania nieruchomosciami rolnymi, lesnymi
czy przemystowymi i skierowanie zainteresowania na nieruchomosci komercyjne
typu handlowego, rozrywkowego, wypoczynku, sportu i rekreacji lub obiekty
zdrowia, jak szpitale i sanatoria. Powszechna informatyzacja, automatyzacja ushug
bankowych i ubezpieczeniowych poprzez ich standaryzacje i mozliwos¢ zdalnego
dokonywania transakcji i transferow elektronicznych zmniejsza z kolei zapotrze-
bowanie na powierzchnie biurowe, a powszechny dostep do sklepéw interneto-
wych moze eliminowa¢ z czasem niektore tradycyjne sklepy, choc¢by z ptytami
czy ksiazkami lub z innymi produkowanymi masowo towarami. Wydaje sig, ze
dla Polski jest to wizja bardzo odlegla, lecz w spoteczenstwach wyzej zorganizo-
wanych juz realna.

Dokonana w niniejszej pracy analiza nabytych przez cudzoziemcé6w nierucho-
mosci w okresie po akcesji Polski do Unii Europejskiej wskazuje na bardzo po-
zytywne trendy i1 wzrastajaca z roku na rok liczbe dokonywanych transakcji
z udzialem cudzoziemcoOw oraz na wyrazny wzrost nabywanych powierzchni we
wszystkich grupach nieruchomosci, czy to gruntowych, rolnych i lesnych, czy to
w nieruchomos$ciach lokalowych, zarowno mieszkaniowych, jak i uzytkowych.
Umozliwia to lepsze wykorzystanie zasobéw nieruchomosci w Polsce i zwigksza
przychody PKB oraz dochody jednostek samorzadu terytorialnego z gospodarki
nieruchomosciami
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5. Zakonczenie

Przeprowadzona w pracy analiza liczby i zakresu transakcji z udziatem cudzo-
ziemcow nabytych nieruchomosci, jednoznacznie wskazuje na ich znaczny przy-
rost w ciagu zaledwie trzech lat po akcesji Polski do Unii Europejskiej.

Jednakze ocena skali transakcji i powierzchni nabywanych nieruchomosci in-
formuje nas dobitnie, ze nie spetniaja si¢ obawy przeciwnikow integracji Polski
z Unia Europejska o masowej wyprzedazy gruntéw rolnych i lesnych. Co praw-
da, sprzedaz gruntow rolnych i leSnych wzrosta o 79% po akcesji, ale sa to zale-
dwie setki hektaréw, a nie wielotysigczne areaty.

Wynegocjowane z Unig restrykcje w obrocie tymi nieruchomosciami zapewne
spotecznie uzasadnione, lecz od strony swobody decyzji gospodarczych potencjal-
nych kontrahentow wydaja si¢ zbe¢dne i niepotrzebnie utrudniaja przeptywy za-
granicznego kapitatu do Polski.

Wobec wyzwan cywilizacyjnych stojacych przed Polska nie sposob przecenic
roli rynku nieruchomosci w przeobrazeniach gospodarczych i spotecznych. Totez,
wzrastajaca z roku na rok liczba transakcji na tym rynku z udziatem cudzoziem-
cow zdaje si¢ by¢ zjawiskiem pozadanym i utatwia wykorzystywanie potencjatu
rozwojowego Polski.

Nalezy oczekiwac, ze Polska w nadchodzacych latach nadal pozostanie atrak-
cyjnym krajem dla zagranicznych inwestorow i wielko$¢ bezposrednich inwesty-
cji zagranicznych bedzie rosta.
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Real-Estate Purchase by Foreigners Following Poland’s Accession
to the European Union

Summary: The presented article shows the dimension and structure of changes in real-
-estate sales to foreigners in Poland between years 2004-2006. Transaction number analysis
including foreigners and areas of properties purchased by them indicates their enormous
growth within but three years following the accession. The growth is the most visible in case
of housing and letting properties, particularly retail outlets.
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As regards scale evaluation of agricultural and forest real estate transactions in comparison
with the pre-accession period, worries of Poland’s integration with the European Union did
not come true and land was not sold on a massive scale, though land sale growth was seri-
ous and amounted to 79% between years 2004-2006.

The result of strengthened transactions on the property market following Poland’s accession
to the European Union is growth of direct foreign investments, provision of new jobs, intro-
duction of new management and service standards.

Key words: real estate market in Poland, property turnover, investments in properties
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Wiedza tarnowian
o planie zagospodarowania terenu

Stowa kluczowe: plan zagospodarowania, miasto Tarnow

Streszczenie: Koto Naukowe Nieruchomosci ,,DOMUSS”, dziatajace przy Matopolskiej
Wyzszej Szkole Ekonomicznej w Tarnowie, przeprowadzito anonimowe badania ankietowe
wsrod tarnowian w celu okreslenia ich wiedzy na temat planu zagospodarowania terenu.
Przeprowadzone badanie objeto 125 0sob w roéznym przedziale wiekowym, kobiet i mez-
czyzn réznych zawodow i profesji. Zréznicowanie w zatrudnieniu pomoglo przebada¢ osoby,
ktére maja do czynienia lub sa blisko zwiazane z planowaniem przestrzennym, jak tez osoby,
ktore nigdy o nim nie styszaly. Pytania byly zadawane ludziom na ulicy, a takze znajomym
cztonkéw kota, pochodzacym z Tarnowa i miejscowosci blisko zwiazanych z Tarnowem.
Ankieta miata na celu zobrazowaé poziom wiedzy tarnowian na temat planu zagospodarowa-
nia przestrzennego.

Przeprowadzona ankieta pozwala stwierdzi¢, iz tarnowianie orientuja si¢ w temacie planowa-
nia przestrzennego. Wiedza, czym jest plan zagospodarowania terenu, co zawiera i gdzie si¢
znajduje. Stwierdzili oni jednak, iz dostgp do wiedzy zawartej w planie jest ograniczony, dla-
tego tez wniosek z przeprowadzonych badan jest taki, iz wladze miasta powinny ulepszy¢
konstrukcje planu oraz zadba¢ o upowszechnianie wiedzy na jego temat wsrod tarnowian.

1. Wstep

Koto Naukowe Nieruchomosci ,,DOMUSS”, dziatajace przy Matopolskiej
Wyzszej Szkole Ekonomicznej w Tarnowie, przeprowadzilo anonimowe badania

* Mgr Karolina Chrabaszcz jest cztonkiem Kota Naukowego Nieruchomosci przy Katedrze Nie-
ruchomosci 1 Ubezpieczen Matopolskiej Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Tarnowie. Artykut po-
wstal w oparciu o badania ankietowe przeprowadzone przez cztonkéw Kota: Karoling Chrabaszcz,
Rafata Gawrona, Krzysztofa Szweda, Sabing Wolnik, Krystiana Zuka, Natalie Rzepke, Arkadiusza
Kosiatego, Weronikg¢ Drozd. Opiekunami Kota sa: Kierownik Katedry Nieruchomosci i Ubezpie-
czen prof. dr hab. Leszek Katkowski oraz mgr Marzena Bac.
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ankietowe wsrdd tarnowian w celu okres$lenia poziomu ich wiedzy na temat planu
zagospodarowania terenu. Fachowa literatura definiuje planowanie przestrzenne,
jako catoksztalt dzialan zmierzajacych do zapewnienia prawidtowego rozwoju po-
szczegolnych obszaréw danego terytorium. Innymi stowy, jest to sztuka organizo-
wania przestrzeni dla potrzeb czlowieka, przy jednoczesnym uwzglednieniu wza-
jemnych powiazan poszczegélnych regiondw, a nawet nadrzednych interesow
ogolnokrajowych. Planowanie przestrzenne powiazane jest z gospodarka prze-
strzenna, ktéra z kolei wptywa na wykorzystanie planowanej przestrzeni. Ponadto
chroni tg przestrzen oraz racjonalnie ksztattuje i stymuluje gospodarcze procesy
w niej zachodzace. Miejscowy plan zagospodarowania przestrzennego stanowi
podstawe ,,planowania przestrzennego” w gminie. Zgodnie z art. 14 ustawy
z dnia 27 marca 2003 roku o planowaniu i zagospodarowaniu przestrzennym jest
on aktem prawa miejscowego. Przy sporzadzaniu plandw miejscowych wiazace
sa ustalenia studium uwarunkowan i kierunkéw zagospodarowania przestrzennego
gminy, pod rygorem niewaznosci planu (Wikipedia, 2008). Planowaniem prze-
strzennym najczg$ciej zajmuja si¢ zespoly specjalistow réznych dziedzin (urbanis-
ci, architekci, geografowie, ekonomisci, ekolodzy i in.), a pierwszym etapem jest
rozpoznanie warunkow $rodowiska geograficznego (Wiem, 2008).

Przeprowadzone badanie objeto 125 0s6b w roznym przedziale wiekowym, ko-
biet i megzczyzn réznych zawodow i profesji. Zréznicowanie w zatrudnieniu po-
moglo przebadac¢ osoby, ktore maja do czynienia lub sa blisko zwiazane z plano-
waniem przestrzennym, jak tez osoby, ktore nigdy o nim nie styszaty. Pytania
byty zadawane ludziom na ulicy, a takze znajomym cztonkéw kota, pochodzacym
z Tarnowa i miejscowosci blisko zwiazanych z Tarnowem.

Ankieta miata na celu zobrazowa¢ poziom wiedzy tarnowian na temat planu
zagospodarowania przestrzennego. Ankietowani mogli wykaza¢ swoja wiedze
w 12 pytaniach, otwartych i zamknigtych, a takze przedstawi¢ swoja cheé wply-
wania na planowana przestrzen. Rownie waznym celem bylo sprawdzenie, czy
tarnowianie wykazuja zainteresowanie w tej dziedzinie gospodarki. To zaintereso-
wanie lub jego brak zostalo zobrazowane chgcia wypehienia ankiety oraz jakos-
cia jej wypetnienia.

Pierwszy etap badan polegal na zbudowaniu ankiety w taki sposdéb, aby pyta-
nia w niej zawarte pozwolily na zdobycie jak najwigcej informacji. W ankiecie
zawarto dwanascie pytan tematycznych oraz cztery pytania o dane personalne an-
kietowanego.

2. Omowienie ankiety

Z przeprowadzonych badan wynika, iz mieszkancy Tarnowa wiedza, czym jest
plan zagospodarowania terenu. Ich zdaniem, jest to plan rozwoju gminy 1 jej tere-
nu, okreslajacym co na danym terenie ma zosta¢ wybudowane. Czg$¢ ankietowa-
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nych uwaza, ze ,jest to przeznaczenie gruntdéw pod inwestycje; rozmieszczenie
budynkoéw 1 poszczegolnych inwestycji na danym obszarze; planowany podziat
obszaru z przeznaczeniem do zagospodarowania; lokalizacja posiadtosci z budyn-
kami; akt prawa miejscowego, uchwalonego przez Rad¢ Gminy, okreslajacy prze-
strzenny rozwo6j obszaru gminy i mozliwos¢ zagospodarowania jej dziatek; plan
umiejscowienia budynkow, parkow, ulic, domow z wyszczegolnieniem przezna-
czenia budynkéw na sklepy, fabryki, domy, itp.; projekt urbanistyczny danego
obszaru; zatozenia, jakie budynki w danym miejscu bgda si¢ znajdowaé — miesz-
kalne, handlowe, parkingi, drogi; to dokument obrazujacy sposéb zagospodarowa-
nia catego terytorium gminy; plan zorganizowania przestrzeni danego obszaru
z uwzglednieniem potrzeb mieszkancow; perspektywiczny plan zagospodarowania
pewnej okreslonej przestrzeni; uklad fotografii danego terenu; plan rozmieszcze-
nia budynkéw na konkretnej dzialce; pomyst na sensowne i przyjazne $rodowi-
sko; naniesione mapy — obrysy doméw, wszelkiego rodzaju budowli (nierucho-
mosci), przebieg tras komunikacyjnych, rzek, lasow; dokument przedstawiajacy
podziat danego terytorium na mniejsze jednostki (dziatki) wraz z ich przeznacze-
niem uzytkowym; lokalizacja drog, mostow, itp.”! Okoto 23% ankietowanych nie
posiada wiedzy na temat planu zagospodarowania przestrzeni.
NIE WIEM

28 os6b;
22,40%

TAK, WIEM
97 0s6b/125;
77,60%

Rys. 1. Wiedza tarnowian na temat tego, co to jest plan zagospodarowania przestrzennego

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow ankiety.

Te osoby, ktore wiedza, czym jest omawiany plan wypisaty, co si¢ w nim
znajduje. Najczesciej wymieniano mapy, dokumenty, klasy gruntéw, przeznacze-
nie danego terenu, dane dotyczace gruntu takie, jak powierzchnia, uzbrojenie,
otoczenie, mozliwo$¢ zagospodarowania terenu. Poza tym, ankietowani wymie-
niali takze: numer nieruchomosci, nazwy ulic, zaznaczone zielence, caloksztatt
dziatek, budynkoéw, zakladow; plany zabudowy i przeznaczenia terenéw w gmi-
nie; wydzielone tereny pod ushugi, drogi, obiekty sportowe, handlowe, rekreacyj-
ne, uslugowe, rolnicze, tereny lesne; rozmieszczenie zabudowy; plany zabudowy:

' Fragmenty odpowiedzi respondentow.
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drog, kanalizacji, szkot, domow 1 terendw przeznaczonych pod inwestycje; skalg,
w jakiej jest podany plan, punkty odniesienia, wymiary oraz numery dziatek; in-
formacje na temat planowanych inwestycji; to, w ktorym miejscu ma powstaé
planowane przedsigwzigcie.

Ponad potowa ankietowanych udzielita prawidtowej odpowiedzi zaznaczajac,
ze to gmina, a nie inne jednostki, jest odpowiedzialna za sporzadzenie planu za-
gospodarowania przestrzennego.

WOJT GMINY
3 osoby; 2,40%

INNE
14 oséb; 11,20%

OSOBNA
AGENCJA
3 osoby; 2,40%

PREZYDENT
MIASTA

18 os6b; 14,40%
ZARZAD GMINY

87 0s6b/125;
69,60%

Rys. 2. Wiedza ankietowanych na temat rodzaju urzgdu, ktéry zajmuje si¢ sporzadzaniem planu za-
gospodarowania przestrzeni

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow ankiety.

74,4% badanych osob stwierdzilo, iz wiedza, gdzie mozna uzyska¢ dostgp do
planu zagospodarowania przestrzennego, zaznaczajac odpowiedz ,,urzad gminy”.

Wazne jest to, iz tarnowianie orientuja si¢, iz ich miasto posiada plan zagospo-
darowania terenu (67,2% ankietowanych), ale nieliczni z nich (5,95%) wiedza, iz
jest to plan wykonany jedynie w czg$ci. Sposrod ankietowanych oséb jedynie
21,6% respondentow korzystato przynajmniej raz w zyciu z wiedzy zawarte]
w planie. Okolicznosci, ktore ich do tego sktonity to przyktadowo: sprawdzenie,
czy dana dziatka jest dziatka budowlana (3,7%), uzyskanie pozwolenia na roz-
biérke domu drewnianego (3,7%), budowa domu (14,8%), podzial nieruchomosci
(7,4%), kupno domu (3,7%), zakup dziatki budowlanej (7,4%), w zwiazku ze
swoja praca (3,7%), w przypadku ustalenia planu rozwoju szkoty jako jednostki
osobnej (3,7%) oraz inne. 78,4% ankietowanych nigdy nie mialo potrzeby lub
okazji do skorzystania z planu zagospodarowania przestrzeni lub nie wiedziato, iz
taka mozliwo$¢ w ogole istnieje.

Przewazajaca liczba respondentéw (86,4%) wyrazita opinig, iz dane zawarte
w planie zagospodarowania przestrzennego sa dla nich niezrozumiale i nieprzej-
rzyste. Wigkszo$¢ osob, ktore miaty kiedykolwiek do czynienia z planem zago-
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INNE
10 os6b; 10,83%
WYDZIAL. ZAJMUJACY SIE
INFRASTRUKTURA
3 osoby; 3,20%

WYDZIAL
KARTOGRAFII
| GEODEZJI
5 0s6b; 5,38%
STAROSTWO
POWIATOWE \\

ZARZAD GMINY
1 osoba; 1,07%

3 osoby; 3,20%

WYDZIAL
URBANISTYKI

3 osoby; 3,20%

WYDZIAL
PLANOWANIA
PRZESTRZENNEGO GEODETA

3 osoby; 3,20% 1 osoba; 1,07% URZAD GMINY

62 osoby/125; 66,70%

Rys. 3. Wiedza tarnowian na temat miejsca, w ktorym mozna uzyska¢ dostgp do danych zawartych
w planie zagospodarowania terenu

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow ankiety.

spodarowania przestrzennego stwierdzita, iz nie spotkata si¢ z zadnymi bledami
zawartymi w planie. Pozostali wymienili kilka bledow, takich jak: niezgodnosé
przebiegu gminnych drég, nierzetelne oznaczenie dziatki i drog, wykonanie planu
przestrzennego bez wczesniejszej wizji w terenie. Odpowiadajacy pisali rowniez,
iz nie rozumieja konstrukcji planu.

56,8% ankietowanych stwierdzilo, iz planowanie przestrzenne ma wptyw na
gospodarke Tarnowa, a jako przyklad ankietowani odpowiadali, ze planowanie
przestrzenne pozwala na optymalne wykorzystanie terenu, ulatwia inwestowanie
na danym terenie, pomaga w uniknigciu lub przewidzeniu wielu spraw, informuje,
gdzie co$ bedzie wybudowane, gdzie bgdzie przebiega¢ droga. Pomaga réwniez
w zakresie ochrony $rodowiska, w planowaniu rozwoju gminy bez uszczerbku na
srodowisku naturalnym, zapobiega dublowaniu si¢ inwestycji. Determinuje istnie-
nie zaktadow przemystowych, ich skupisk na terenie miasta, co ma wptyw na
konkurencyjno$¢ poszczegolnych przedsigbiorstw, ich atrakcyjno$¢ dla klientow
i dostawcow. Wplywa rowniez na ewentualne protesty mieszkancow w kwestii
konkretnego rozplanowania przestrzennego terenu. Planowanie przestrzenne ma
wpltyw na mozliwo$¢ (lub brak) budowania obiektow gospodarczych, odpowied-
nie zagospodarowanie terenow dla przedsigbiorcow, ktorzy ptaca podatki. Mozna
planowa¢ rozwoj gminy bez kolizji ze $rodowiskiem naturalnym. Plan utatwia
organizowanie przetargdéw na poszczegdlne inwestycje, wyznacza kierunki rozwo-
ju gminy czy miasta, pozwala pokaza¢, w jaki sposob Tarndw moze si¢ rozwijac,
budowac infrastrukture oraz tworzy¢ wizje ,,swojego wygladu”. Plan okresla stre-
fy, w jakich jest przewidywane powstanie produkcji lub zabudowy mieszkanio-
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wej, ukazuje, jakie dziedziny przemystu sa w danej gminie pozadane, co moze
si¢ przyczyni¢ do zmniejszenia bezrobocia. Dobre zagospodarowanie to atrakcyj-
no$¢ danego terenu oraz wzrost jego wartosci. Ma takze wplyw na planowanie
logistyczne, niweluje chaos w budownictwie i wygladzie miasta.

Na pytanie, czy ankietowany chciatby mie¢ wptyw na planowanie przestrzen-
ne, jedynie 28% respondentéw wyrazito taka cheé. Te osoby sugerowatly, aby
kazdy mieszkaniec Tarnowa mogt wyrazi¢ swoje zdanie na temat planowanego
projektu, ktoéry, przyktadowo, mdgtby mie¢ negatywny wpltyw na srodowisko na-
turalne miasta. Proponowano réwniez mozliwo$¢ zglaszania poprawek do wstep-
nych projektow w formie przygotowan. Tarnowianie chca, aby ich sugestie byly
uwzgledniane przy opracowywaniu planu. Chgtnie wypehialiby ankiety, w kto-
rych mogliby wyrazi¢ swoje zdanie na temat planowanej inwestycji przez gming.

Na pytanie o formg¢ udostgpniania planu zagospodarowania przestrzennego
spoteczenstwu, zaproponowano: forme¢ folderu dostarczanego kazdemu mieszkan-
cowi do domu, przez Internet, ulotki, ogtoszenia na tablicy ogloszen w urzedzie
gminy. Takze w broszurach i na bilbordach, poprzez zebrania, plansze w urzedzie
gminy, w postaci biuletynu, ksiazki, w formie prostych, zwigztych i czytelnych
opracowan, poprzez stosowne rozporzadzenia, zarzadzenia lub pras¢ lokalna,
a takze jako obiekt trojwymiarowy.

29,6% ankietowanych odpowiedziato, iz fundusze unijne maja wplyw na funk-
cjonowanie planu zagospodarowania przestrzennego, uzasadniajac swoja odpo-
wiedz tym, iz bez takiego planu nie mozna rozpoczaé inwestycji, mimo uzyska-
nia finansowej pomocy z Unii. Zdaniem ankietowanych, dzigki tym planom moz-
na stara¢ si¢ o wigksze dotacje unijne na inwestycje. Istnienie planu skraca czas
potrzebny do realizacji inwestycji. Posiadanie planu przez gming powoduje lepsze
wydatkowanie srodkow, gdyz wladze gminne z géry wiedza, gdzie, przyktadowo,
moze powsta¢ nowa oczyszczalnia. Plany musza spelnia¢ wymogi unijne.

Na pytanie, czy Tarnéw moglby obejs¢ si¢ bez planu zagospodarowania prze-
strzennego, 72,8% odpowiadajacych zaznaczylo odpowiedz ,,Nie”. 49,6% respon-
dentow odpowiedziato, iz istnieje potrzeba upowszechniania wiedzy tarnowian na
temat planowania przestrzennego. Powinno si¢ zachgca¢ tarnowian, jak i inwesto-
roOw spoza regionu, do zapoznania si¢ z planem przed podjeciem jakichkolwiek
dziatan, ktore uzaleznione sa od tego planu. Wiedz¢ o planie powinno si¢ upo-
wszechnia¢ poprzez organizowanie konferencji, poprzez akcje promocyjne, ulotki,
otwarte seminaria, poprzez lokalng praseg, radio i telewizjg itp.

3. Podsumowanie
Przeprowadzona ankieta pozwala stwierdzi¢, iz tarnowianie orientuja si¢ w te-

macie planowania przestrzennego. Przewazajaca wigkszo$¢ z nich potrafi zdefi-
niowa¢ swoimi stowami plan zagospodarowania przestrzeni, a takze wymieni¢, co
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on zawiera. Tarnowianie wiedza, iz to gmina odpowiedzialna jest za stworzenie
miejscowego planu zagospodarowania przestrzeni oraz, ze wilasnie w gminie
mozna uzyska¢ dostgp do planu. Ankietowani wykazali si¢ wiedza na temat tego,
iz Tarnow posiada taki plan, a niektérzy nawet zaznaczyli, iz plan dla Tarnowa
jest wykonany tylko w cze$ci. Niestety, niewielka liczba ankietowanych korzy-
stata w swoim zyciu z planu zagospodarowania przestrzennego. Ale pocieszajacy
jest fakt, iz w razie takiej koniecznosci tarnowianie wiedza, w jakich celach
i gdzie mozna skorzysta¢ z wiedzy zawarte] w planie zagospodarowania terenu.
Jednak nie mozna zapominaé o tych, ktérzy nie znaja lub nie rozumieja pojecia
»planowanie przestrzenne”.

Ankietowani stwierdzili, iz plan zagospodarowania przestrzeni jest skonstru-
owany nieprzejrzyscie i mato zrozumiale. Stad tez apel do wladz miasta Tarnowa,
aby ulepszyly konstrukcje planu, a takze zadbaly o upowszechnianie wiedzy na
jego temat wsrod tarnowian. Moze interesujacym pomystem byloby zorganizowa-
nie w Tarnowie akcji, ktora promowataby wiedz¢ na temat planowania prze-
strzennego. Mozna byloby podczas niej porozmawia¢ z fachowcami, zapytac
o plany inwestycyjne dla Tarnowa, wyrazi¢ swoja opini¢ na temat rozwoju mia-
sta. Warte przemy$lenia sa rowniez ,,pogadanki” dla mtodziezy podczas godziny
wychowawczej czy tez w ramach przedmiotu wiedza o spofeczenstwie. Pozwo-
litoby to mtodym ludziom wkroczy¢ w zycie z przygotowaniem do budowy
domu, kupna nieruchomosci itp.

Tarnowianie skarza si¢ na ograniczony dostgp do informacji o planowaniu
przestrzennym. Proponuja zatem upowszechnianie tej wiedzy poprzez ulotki, biu-
letyny, ogloszenia w Internecie czy na tablicach ogloszen w urzedzie gminy. Tar-
nowianie chca mie¢ wptyw na planowanie rozwoju swojego miasta, mie¢ mozli-
wo$¢ wyrazenia swojego zdania, co do konkretnych inwestycji, czy zaprezento-
wania wlasnych propozycji. Taka szans¢ moglyby da¢ zebrania zainteresowanych
mieszkancéw Tarnowa z ludzmi odpowiedzialnymi za planowanie przestrzenne
czy tez podczas sesji rady gminy/miasta.

Planowanie przestrzenne jest wazna dziedzing Zycia mieszkancow. Kupno
domu mieszkalnego, zatozenie dziatalno$ci gospodarczej, rozwdj inwestycyjny
miasta, to nieliczne z wielu aspektow naszego zycia. Dlatego nie mozna bagateli-
zowaé tego tematu, a wladze miasta powinny w szczegodlny sposob mie¢ go na
uwadze.
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Wyniki ankiety opracowanej i przeprowadzonej przez cztonkow KNN ,,DOMUSS”.
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Tarnéw Citizens’ Knowledge of Town Development Plan

Summary: ‘DOMUSS’ Real Estate Scientific Circle, acting at the Matopolska School of
Economics in Tarnéw, has run an anonymous opinion poll among Tarnéw citizens in order
to determine their knowledge on the subject of the town development plan. The poll covered
125 people of various ages, females and males of different professions and occupations. Em-
ployment diversity helped to examine people who are concerned with or are closely con-
nected with the land development plan, as well as those who had not heard about it. Ques-
tions were asked to people in the street and acquaintances of the circle who come from
Tarndéw and towns closely connected with Tarnow. The aim of the survey was to present the
level of knowledge of Tarndw citizens on the subject of the land development plan.

The conducted poll indicates that Tarndw inhabitants are acquainted with the topic of spatial
development. They know what the land development plan is, what it contains and where it
is. However, they declared that access to the knowledge contained in the plan is limited and
therefore the conclusion from the conducted survey is that the city authorities should im-
prove the plan structure and take care of spreading the knowledge about it among Tarndéw
citizens.

Key words: town development plan, Tarnéw
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DARIUSZ KORELESKI*

Stan urbanizacji i jej uwarunkowania w Polsce
miedzywojennej — wybrane zagadnienia

Stowa kluczowe: urbanizacja, populacja, wojewddztwo, Polska w latach 1918-1939

Streszczenie: Artykul porusza zagadnienie stanu urbanizacji w Polsce migdzywojenne;j.
Przeanalizowano tylko te wojewddztwa (w liczbie dziesigciu), ktore w przyblizeniu maja
swoje odpowiedniki we wspodtczesnej Polsce. Pominigto zatem wszystkie tzw. wojewddztwa
wschodnie oraz potowg wojewodztw potudniowych. Ukazano zréznicowanie poziomu urba-
nizacji w poszczegdlnych regionach dzielac miasta na male, $rednie i duze, wspominajac
rowniez o tzw. miasteczkach, majacych charakter najczesciej rolniczy. Wskazano ponadto na
mozliwe uwarunkowania takiego status quo w Polsce migdzywojenne;.

1. Wstep

Zgodnie z podziatem administracyjnym z 1921 roku terytorium Rzeczypospoli-
tej Polskiej podzielone zostalo na szesnascie wojewddztw. W niniejszym opraco-
waniu ujeto tylko dziesie¢ wojewodztw, ktore maja swoje odpowiedniki w Polsce
powojennej. Sa to wszystkie wojewddztwa centralne i zachodnie oraz potowa wo-
jewodztw potudniowych. Pominigto natomiast sze§¢ prowincji wschodnich i po-
hudniowych: wojewddztwa wilenskie, nowogrodzkie, poleskie, wotynskie, tarno-
polskie oraz stanistawowskie, ktore obecnie stanowia integralne czegsci takich
panstw, jak Litwa, Bialoru$ czy Ukraina.

Celem opracowania jest ukazanie stanu urbanizacji obszarow, poréwnywalnych
z obecnymi, II Rzeczypospolitej Polskiej oraz wskazanie na uwarunkowania ta-
kiegoz stanu biorac pod uwage w szczegdlnosci takie kwestie, jak np. zrodlo
utrzymania ludno$ci czy poziom analfabetyzmu.

* Dr Dariusz Koreleski jest adiunktem w Katedrze Ekonomii Uniwersytetu Rolniczego
im. H. Kottataja w Krakowie.



208 Dariusz Koreleski

Za istotne zroédlo informacji statystycznej w czasach, tzw. Drugiej Rzeczypo-
spolitej] mozna uzna¢ powszechne spisy ludnosci. Z uwagi na fakt, iz spis po-
wszechny z roku 1921 budzi szereg zaréwno zastrzezen, jak i watpliwosci, co do
swej wiarygodnosci wsrod historykow, do estymacji ogolnej sytuacji w regionach,
tj. wojewodztwach wybrano drugi spis powszechny Rzeczypospolitej Polskiej
z 9 grudnia 1931 roku. Wydaje si¢ on by¢ bardziej reprezentatywny, w szczegol-
no$ci w zakresie terytorialno-populacyjno-etnicznym. Faktycznie, juz w tym cza-
sie (1931) pewne status quo zostalo ustabilizowane, co daje wigksza szansg na
wyciagnigcie w znaczacym stopniu obiektywnych wnioskow popartych arytme-
tyka. Podstawowe dane o charakterze przestrzenno-demograficznym, dotyczace
wybranego terytorium II Rzeczypospolitej, prezentuje tablica 1.

Tablica 1

Powierzchnia i ludno$¢ Polski wg wojewddztw w 1931 roku (Drugi spis powszechny RP)

Wojewoddztwo Powierzchniza Pop ulacje} _Mia’s to . P\S/I())}l:vc({z;zﬁieags(t)a
(w tys. km") (W tys. osob) wojewodzkie (W tys.)

Warszawskie* 29,5 3701 Warszawa 1172 (32%)**
Lodzkie 19,0 2632 Lodz 605 (23%)
Kieleckie 25,8 2936 Kielce 58 (2%)
Lubelskie 31,1 2465 Lublin 112 (5%)
Biatostockie 32,1 1644 Biatystok 91 (6%)
Poznanskie 26,5 2106 Poznan 246 (12%)
Pomorskie 16,4 1080 Torun 54 (5%)
Slaskie 4,2 1295 Katowice 126 (10%)
Krakowskie 17,5 2298 Krakow 219 (10%)
Lwowskie 28,4 3127 Lwow 312 (10%)
POLSKA 3884 31916 - -
Obszar badany 230,5 23284 - -

% terytorium II RP 59 73 - -

Uwagi:

Drugi spis powszechny Rzeczypospolitej Polskiej odbyt sig¢ 9 XII 1931 roku.

* W sklad wojewodztwa warszawskiego wliczono rowniez miasto stoteczne — Warszawa.

** W nawiasie podano udzial populacji stolicy wojewddztwa w calosci populacji regionu, tzn.
wojewodztwa.

Zrb6dto: opracowanie wlasne na podstawie: Maty Rocznik Statystyczny 1938, GUS RP, Warsza-
wa oraz dodatkowe Roczniki Statystyczne Rzeczypospolitej Polskie;j.
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Warto zaznaczy¢, iz réznica pomigdzy obszarem badanym (1918-1939) a tzw.
ziemiami dawnymi, czyli terenami nalezacymi do II Rzeczypospolitej, ktore po-
zostaly w granicach Polski po 1945 roku wynosi 20 000 km” na korzy$é obszaru
migdzywojennego. Rozktada si¢ to na dwa wojewddztwa przedwojenne powigk-
szone w stosunku do stanu z 1946 roku (wojewodztwo biatostockie oraz lwow-
skie przemianowane na rzeszowskie).

2. Przyktadowe zréznicowania demograficzno-urbanistyczne

Poziom urbanizacji danego obszaru mozna scharakteryzowac na przyktadzie
zréznicowania o charakterze demograficzno-urbanistycznym, ktore jest w pew-
nym sensie pochodna procesu rozwoju poszczegdlnych regionéw. Mozna zatem
méwi¢ tu o zjawisku rozwoju regionalnego, a raczej o skutkach procesu tegoz
rozwoju. Stan urbanizacji przedstawia tablica 2.

Tablica 2
Populacja mieszkajaca w miastach wg wojewddztw — stan urbanizacji
Wojewodztwo % Wojewodztwo %
Warszawskie* 47 Poznanskie 40
Lodzkie 42 Pomorskie 32
Kieleckie 26 Slaskie 32
Lubelskie 18 Krakowskie 25
Biatostockie 24 Lwowskie 25

Uwagi:
Stan na 9 XII 1931.
* W sklad wojewddztwa warszawskiego wliczono réwniez miasto stoleczne — Warszawa.

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie: Maly Rocznik Statystyczny 1938, GUS RP, Warsza-

Poziom urbanizacji ma charakter ogoélny, stad tez, aby przyjrze¢ sig¢ nieco
doktadniej temu zagadnieniu — dokonano analizy struktury populacyjnej miast
dzielac je na pig¢ grup, ktére nastgpnie zmniejszono do trzech — wydzielajac
male, $rednie i duze miasta. Warto zauwazy¢, iz w statystykach pominigto tzw.
miasteczka o populacji ponizej 10 000 mieszkancow, ktore najczgsciej mialy cha-
rakter stricte rolniczy. Szczegély dotyczace poszczegdlnych grup miast wydzielo-
nych na podstawie przedzialéw populacyjnych zamieszczono w tablicach 3 do 12,
obejmujacych dziesi¢¢ analizowanych wojewodztw.
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Tablica 3

Populacja miast powyzej 10 000 mieszkancow — wojewddztwo warszawskie

Wojewodztwo Przedziaty populacji Ilo$¢ miast Sumaryczna populacja miast
(w tys.)
Warszawskie* | 10-20 000 ludnosci 13 178
20-50 000 ludnosci 5 125
50-100 000 ludnosci 1 56
100-250 000 ludnosci 0 0
powyzej 250 000 ludnosci 1 1172
) 20 1531
Uwagi:

Stan na 9 XII 1931.
* W sklad wojewddztwa warszawskiego wliczono réwniez miasto stoteczne — Warszawa.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Maly Rocznik Statystyczny 1938, GUS RP, Warsza-

Na obszarze wojewddztwa warszawskiego 41% populacji zamieszkuje miasta,
czyli osrodki miejskie powyzej 10 000 mieszkancoéw, pozostale 6% ludnosci
miejskiej to mieszkancy miasteczek o populacji nizszej niz wskazana. W struktu-
rze populacyjnej mieszkancéw miast 20% stanowia mieszkancy matych miast,
czyli od dziesigciu do pigcdziesigeiu tysigey ludnosci, 4% to mieszkancy srednich
miast, tzn. od pigcdziesigciu tysigey do stu tysigcy ludnosci, a 76% to Iudno$é
duzych miast (w tym przypadku dotyczy to jedynie Warszawy) powyzej stu tysig-
cy ludnoéci. Srednio na 1000 km* przypada 0,7 miasta.

Tablica 4

Populacja miast powyzej 10 000 mieszkancéw — wojewddztwo tddzkie

Wojewoddztwo | Przedzialy populacji miast | Ilo§¢ miast Sumaryczn(eivptoypslll)lacja miast
Lodzkie 10-20 000 ludnosci 9 111
20-50 000 ludnosci 5 156
50-100 000 Iudnosci 2 120
100-250 000 ludnosci 0 0
powyzej 250 000 ludnosci 1 605
)y 17 992

Uwagi:
Stan na 9 XII 1931.

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie: Maly Rocznik Statystyczny 1938, GUS RP, Warszawa.
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Na obszarze wojewodztwa todzkiego miasta zamieszkuje 38% populacji, pozo-
state 4% ludnosci miejskiej to mieszkancy miasteczek. W strukturze populacyjnej
mieszkancéw miast 27% stanowia mieszkancy matych miast, 12% to mieszkancy
srednich miast, a 61% to ludno$¢ duzych miast (w tym przypadku dotyczy to je-
dynie Lodzi). Srednio na 1000 km® przypada 0,9 miasta.

Tablica 5

Populacja miast powyzej 10 000 mieszkancow — wojewddztwo kieleckie

Wojewodztwo | Przedzialy populacji miast [lo$¢ miast Sumaryczn(aiypto}il.l)lacja miast
Kieleckie 10-20 000 ludnosci 4 49
20-50 000 ludnosci 5 164
50-100 000 ludnosci 2 136
100-250 000 ludnosci 2 226
powyzej 250 000 ludnosci 0 0
z 13 575

Uwagi:
Stan na 9 XII 1931.

Zré6dto: opracowanie whasne na podstawie: Maly Rocznik Statystyczny 1938, GUS RP, Warszawa.

Na obszarze wojewodztwa kieleckiego w miastach zamieszkuje 20% populacji,
pozostale 6% ludno$ci miejskiej to mieszkancy miasteczek. W strukturze popula-
cyjnej mieszkancow miast 37% stanowia mieszkancy matych miast, 24% to

mieszkancy $rednich miast, a 39% to ludno$¢ duzych miast (Czgstochowa, So-
snowiec). Srednio na 1000 km” przypada 0,5 miasta.

Tablica 6

Populacja miast powyzej 10 000 mieszkancow — wojewodztwo lubelskie

Wojewoddztwo | Przedziaty populacji miast [lo$¢ miast Surnaryczn(a;vp to;)sl.l)lacja miast
Lubelskie 10-20 000 ludnosci 9 118
20-50 000 ludnosci 3 91
50-100 000 Iudnosci 0 0
100-250 000 ludnosci 1 112
powyzej 250 000 ludnosci 0 0
z 13 321

Uwagi:
Stan na 9 XII 1931.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Maly Rocznik Statystyczny 1938, GUS RP, Warszawa.
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Na obszarze wojewodztwa lubelskiego w miastach zamieszkuje zaledwie 13%
populacji, pozostate 5% ludno$ci miejskiej to mieszkancy miasteczek. W strukturze
populacyjnej mieszkancow miast az 65% stanowia mieszkancy matych miast, brak
mieszkancoéw Srednich miast, a 35% to ludno$¢ duzych miast (w tym przypadku
dotyczy to jedynie Lublina). Srednio na 1000 km” przypada tylko 0,4 miasta.

Tablica 7

Populacja miast powyzej 10 000 mieszkancow — wojewddztwo biatostockie

Wojewddztwo | Przedzialy populacji miast Tlo$¢ miast Sumaryczn(z;/p ?}f)s u)laCJa miast
Biatostockie 10-20 000 ludnosci 4 59
20-50 000 Iudnosci 3 96
50—-100 000 ludnosci 1 91
100-250 000 ludnosci 0 0
powyzej 250 000 ludnosci 0 0
) 8 246
Uwagi:

Stan na 9 XII 1931.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Maly Rocznik Statystyczny 1938, GUS RP, Warszawa.

Na obszarze wojewodztwa biatostockiego miasta zamieszkuje 15% populacji,
pozostate 9% ludnosci miejskiej to mieszkancy miasteczek. W strukturze popula-
cyjnej mieszkancow miast 63% stanowia mieszkancy matych miast, 37% to

mieszkancy miasta $redniego — Biategostoku. Na terenie wojewodztwa brak du-
zych miast. Srednio na 1000 km® przypada zaledwie 0,2 miasta.

Tablica 8

Populacja miast powyzej 10 000 mieszkancow — wojewoddztwo poznanskie

Wojewddztwo | Przedzialy populacji miast Tlo$¢ miast Sumaryczn(ivp;);)s u)laCJa miast
Poznanskie 10-20 000 ludnosci 4 53
20-50 000 Iudnosci 3 89
50-100 000 ludnosci 0 0
100-250 000 ludnosci 2 364
powyzej 250 000 ludnosci 0 0
) 9 506
Uwagi:

Stan na 9 XII 1931.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Maly Rocznik Statystyczny 1938, GUS RP, Warsza-
wa.
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Na obszarze wojewodztwa poznanskiego w miastach zamieszkuje 24% popula-
cji, pozostate 16% ludnosci miejskiej to mieszkancy miasteczek. W strukturze po-
pulacyjnej mieszkancow miast 28% stanowia mieszkancy matych miast, brak
mieszkancoéw $rednich miast, a 72% to ludno$¢ duzych miast (w tym przypadku
dotyczy to Poznania i Bydgoszczy). Srednio na 1000 km* przypada 0,3 miasta.
W tym wypadku warto zwroci¢ uwage na wyjatkowo wysoki odsetek populacji
miasteczek, ktore wyraznie poprawiaja ciaglto$¢ ,,mikrourbanizacyjna” na tym ob-
szarze.

Tablica 9

Populacja miast powyzej 10 000 mieszkancow — wojewddztwo pomorskie

Wojewodztwo | Przedzialy populacji miast [lo$¢ miast Sumaryczn(i/p;););l)lacja miast
Pomorskie 10-20 000 ludnosci 5 63
20-50 000 ludnosci 2 61
50-100 000 ludnosci 2 108
100-250 000 ludnosci 0 0
powyzej 250 000 Iudnosci 0 0
> 9 232

Uwagi:
Stan na 9 XII 1931.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Maty Rocznik Statystyczny 1938, GUS RP, Warsza-
wa.

Na obszarze wojewodztwa pomorskiego miasta zamieszkuje 21% populacji,
pozostale 11% ludnos$ci miejskiej to mieszkancy miasteczek. W strukturze popu-
lacyjnej mieszkancow miast 53% stanowia mieszkancy matych miast, 47% to
mieszkancy $rednich miast (Torun, Grudziadz). Na terenie wojewddztwa brak du-
zych miast. Srednio na 1000 km” przypada 0,5 miasta. Réwniez w tym przypad-
ku nalezy zwroci¢ uwage na stosunkowo wysoki odsetek populacji miasteczek.

Na obszarze wojewoddztwa §laskiego w miastach zamieszkuje 29% populacji,
pozostalte 3% ludno$ci miejskiej to mieszkancy miasteczek. W strukturze popula-
cyjnej mieszkancow miast 40% stanowia mieszkancy matych miast, brak miesz-
kancow $rednich miast, a 60% to ludno$¢ duzych miast (Katowice i Krolewska
Huta, obecnie Chorzéw). Srednio na 1000 km® przypada az 2,1 miasta.

Na obszarze wojewddztwa krakowskiego w miastach zamieszkuje 18% popu-
lacji, pozostate 7% ludno$ci miejskiej to mieszkancy miasteczek. W strukturze
populacyjnej mieszkancéw miast 47% stanowia mieszkancy matych miast, brak
mieszkancoéw $rednich miast, a 53% to ludno$¢ duzych miast (w tym przypadku
dotyczy to jedynie Krakowa). Srednio na 1000 km’ przypada 0,6 miasta.
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Tablica 10
Populacja miast powyzej 10 000 mieszkancow — wojewddztwo $laskie
Wojewodztwo | Przedziaty populacji miast Tlo$¢ miast Sumaryczn(ei}vpto;)s u)laCJa miast

Slaskie 10-20 000 ludnosci 3 45

20-50 000 ludnosci 4 106

50-100 000 ludnosci 0 0

100-250 000 ludnosci 2 228

powyzej 250 000 ludnosci 0 0

z 9 379

Uwagi:

Stan na 9 XII 1931.

Zrb6dto: opracowanie whasne na podstawie: Maty Rocznik Statystyczny 1938, GUS RP, Warsza-

wa.
Tablica 11
Populacja miast powyzej 10 000 mieszkancow — wojewddztwo krakowskie
Wojewddztwo | Przedzialy populacji miast Tlo$¢ miast Sumaryczn(zivpi);)su)laqa miast

Krakowskie 10-20 000 ludnosci 7 98

20-50 000 ludnosci 3 98

50-100 000 ludnosci 0 0

100-250 000 ludnosci 1 219

powyzej 250 000 ludnosci 0 0

> 11 415

Uwagi:

Stan na 9 XII 1931.

Zrdodto: opracowanie whasne na podstawie: Maly Rocznik Statystyczny 1938, GUS RP, Warsza-
wa.

Na obszarze wojewddztwa lwowskiego w miastach zamieszkuje 19% popula-
cji, pozostate 6% ludnosci miejskiej to mieszkancy miasteczek. W strukturze po-
pulacyjnej mieszkancow miast 40% stanowia mieszkancy matych miast, 8% to
mieszkancy $rednich miast, a 52% to ludno$¢ duzych miast (w tym przypadku
dotyczy to jedynie Lwowa). Srednio na 1000 km® przypada 0,5 miasta.
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Tablica 12

Populacja miast powyzej 10 000 mieszkancow — wojewddztwo Iwowskie

Wojewoddztwo | Przedzialy populacji miast [lo$¢ miast Sumaryczn(i/p;);:l)lacja miast
Lwowskie 10-20 000 ludnosci 8 93
20-50 000 ludnosci 5 145
50-100 000 ludnosci 1 51
100-250 000 ludnosci 0 0
powyzej 250 000 ludnosci 1 312
z 15 601

Uwagi:
Stan na 9 XII 1931.

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie: Maly Rocznik Statystyczny 1938, GUS RP, Warsza-
wa.

3. Zjawisko zréznicowania i jego uwarunkowania

Zjawisko zréznicowania, z jakim mamy do czynienia poréwnujac pewne cechy
w danym czasie i w okreslonej przestrzeni jest skutkiem pewnych procesow
gtéwnych 1 tzw. subprocesoéw, ktore przez pewien czas mialy miejsce 1 mogly
spowodowa¢ w konsekwencji kumulacje pewnych sytuacji sprzyjajacych arytme-
tycznemu efektowi zroznicowania, wyznaczajac na przyklad jeden z jego biegu-
now. Efekt polaryzacji zatem ma charakter dynamiczny o réznej tendencji. Anali-
zujac uwarunkowania procesu urbanizacji w Polsce, a w konsekwencji zr6éznico-
wania stanu tejze urbanizacji, nie jest fatwym zadaniem wyznaczenie determinan-
tow procesu roznicowania przestrzeni w czasie, mozna jedynie wskaza¢ na pewne
czynniki oparte na faktach, mogace w znaczny sposob wplyna¢ na koncowy re-
zultat statystyczny. 1 tak zacza¢ mozna od czynnikéw historycznych nawigzu-
jacych do sytuacji podzialu terytorium Rzeczypospolitej na trzy zabory. Uwarun-
kowania historyczne sa bardzo widoczne i maja wptyw na ilo$¢ i jako$¢ miast na
danym terenie. W niniejszej analizie mamy do czynienia z pigcioma regionami
z zaboru rosyjskiego (wojewddztwa: warszawskie, todzkie, kieleckie, lubelskie
i bialostockie), z trzema regionami z zaboru pruskiego (wojewodztwa: poznan-
skie, pomorskie i $laskie) oraz z dwoma regionami zaboru austriackiego (wo-
jewodztwami krakowskim i lwowskim). Liczba o$rodkéw miejskich ponadto
uksztattowata pewna struktur¢ populacji pod wzgledem zrodel utrzymania, co
szczegdtowo prezentuje tablica 13.
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Tablica 13

Struktura ludnosci wedtug zrodet utrzymania (dane ze spisu z 9 XII 1931)

Rolnictwo Gérnictwo Hand.el oraz Komunikacja
Wojewodztwa i przemyst ubezpieczenia i transport
w % ogoétu ludnosci — zrédlo utrzymania

Warszawskie* 60,8 21,2 5,2 3,5
Lodzkie 48,6 314 7,7 3,0
Kieleckie 56,8 26,8 5,7 3,0
Lubelskie 71,0 13,9 5,6 24
Bialostockie 69,9 14,1 4,0 29
Poznanskie 47,1 224 59 7,3
Pomorskie 51,5 19,3 4.5 7,8
Slaskie 12,2 54.6 48 6,9
Krakowskie 59,5 18,7 5,7 42
Lwowskie 68,6 11,9 5,9 3,0
POLSKA 60,3 19,2 6,1 3,6

Uwagi:

* W sklad wojewddztwa warszawskiego nie wliczono miasta stotecznego — Warszawa.

Zrbodto: dane GUS (Historia, 2003).

Jak wynika z tablicy 13, wojewddztwa tzw. zachodnie, bedace ,,swoista spus-
cizng” po zaborze pruskim, prezentuja si¢ korzystniej od pozostatych regiondw.
Dotyczy to gltéwnie mniejszego zatrudnienia w rolnictwie, jak rowniez wigkszej
aktywnosci np. w komunikacji i transporcie.

Czynnikiem zbieznym z poziomem urbanizacji regionow jest stopien analfabe-
tyzmu w tychze regionach, gtownie na obszarach wiejskich. Dane dotyczace po-
szczegblnych regionow przedstawia tablica 14.

Szczegblnie w przypadku analfabetyzmu widaé zréznicowanie po okresie za-
boréw. Najkorzystniejsza sytuacja wystgpuje na ziemiach bylego zaboru pruskie-
go, najmniej korzystna — na terenach dawnego zaboru rosyjskiego. Oprocz uwa-
runkowan historycznych mozna wyrézni¢ rowniez uwarunkowania gospodarcze,
aczkolwiek w pewnym sensie rowniez uzaleznione od uwarunkowan polityczno-
-historycznych. Stad tez ogolnie korzystniejsza sytuacja jest np. w regionie todz-
kim, pomimo iz obszar ten znajdowal si¢ w strefie wptywow Imperium Rosyj-
skiego. Samo miasto L0dZ, z rozwinigtym przemystem widkienniczym, byto ob-
szarem typowo polikulturowym zaréwno pod wzgledem jezykowym, jak i religij-
nym.
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Tablica 14

Analfabetyzm w Polsce w 1931 roku (osoby w wieku 10 lat i wigcej)

Wojewodztwa Analfabeci w % ludnosci
Warszawskie* 21,8
Lodzkie 22,7
Kieleckie 25,7
Lubelskie 24,6
Biatostockie 23,1
Poznanskie 7,6
Pomorskie 8,3
Slaskie 15
Krakowskie 13,7
Lwowskie 23,1
POLSKA 23,1

Uwagi:
* W sklad wojewodztwa warszawskiego nie wliczono miasta stotecznego — Warszawa.

Zrodto: dane GUS (Historia, 2003).

4. Zakonczenie i wnioski koncowe

Zréznicowanie poziomu urbanizacji na obszarze II Rzeczypospolitej jest dosé¢
widoczne. Wynika ono m.in. z polityki panstw zaborczych w ostatnich stu kilku-
dziesigciu latach przed odzyskaniem niepodlegtos$ci. Najwigkszy poziom urbani-
zacji (powyzej 40% populacji) mozna zauwazy¢ w wojewddztwach todzkim i po-
znanskim oraz warszawskim, ale w tym ostatnim przypadku wystepuje dosyc¢
duza dysproporcja pomigdzy prowincja a ponad milionowym miastem stotecznym
— Warszawa. Najnizszy poziom urbanizacji (ponizej 20%) wystgpuje w woje-
wodztwie lubelskim. Najwigksze zaggszczenie miast na jednostkg powierzchni ma
miejsce w wojewodztwie $laskim, najnizsze za§ w wojewodztwie biatostockim.
W przypadku regionu poznanskiego i pomorskiego stosunkowo niewielkie
zaggszcezenie miast na jednostke powierzchni rekompensowane jest wyjatkowo
duzym odsetkiem populacji miasteczek, ktore tworzyty pewna ciagltos¢ urbaniza-
cyjna. Wojewddztwa $ciany wschodniej (tu: wschodnia czg§¢ wojewodztw cen-
tralnych) charakteryzuje najwigkszy udzial populacji malych miast w ogoéle lud-
nosci miejskiej. Najwigkszy udzial populacji miast $rednich wystgpuje w woje-
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wodztwie pomorskim, natomiast w wojewodztwach warszawskim i poznanskim
dominuje populacja duzych miast (powyzej 70% ogdétu populacji miejskiej), lecz
dotyczy to tylko Warszawy i Poznania.

Za regiony rolnicze, tzn. gdzie wyrazna wigkszo$¢ utrzymuje si¢ z rolnictwa,
mozna uzna¢ wojewodztwa $Sciany wschodniej (w ramach przeprowadzanej anali-
zy: region bialostocki i lubelski z bylego zaboru rosyjskiego) oraz wojewodztwa
potudniowe (region krakowski i lwowski — byly zabor austriacki). Jest to konse-
kwencja zarowno uwarunkowan historycznych, jak i gospodarczych. Z kolei naj-
wigksza liczba populacji trudniaca si¢ komunikacja i transportem to ziemie daw-
nego zaboru pruskiego, czyli wojewodztwa zachodnie: poznanskie, pomorskie
1 $laskie.

Najwigksza aktywno§¢ w zakresie gérnictwa i przemystu (powyzej 25% o0sob
utrzymujacych si¢) wykazuja mieszkancy regionow $laskiego, todzkiego i kielec-
kiego (Gorny Slask, okreg t6dzki, Centralny Okreg Przemystowy).

W przypadku poziomu o$wiecenia publicznego o charakterze podstawowym
w Polsce, najkorzystniej prezentuja si¢ regiony bylego zaboru pruskiego oraz sto-
sunkowo niezle wojewddztwo krakowskie. Najtrudniejsza sytuacja dotyczy ziem
dawnego zaboru rosyjskiego i wojewodztwa lwowskiego, gdzie odsetek osob nie-
umiejacych czyta¢ i pisa¢, ktore ukonczyly 10 lat (analfabetéw) wyraznie prze-
kracza jedna piata populacji.

Dla potrzeb niniejszej analizy pominigto te obszary Il Rzeczypospolitej, ktore
w obecnej Polsce nie maja swoich odpowiednikow. Oczywiste jest, iz w tychze
wojewoddztwach poziom urbanizacji, analfabetyzmu i zatrudnienia w ustugach
ksztattowat si¢ wyraznie stabiej od wymienionych i analizowanych tu obszarow.
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Urbanisation State and Conditioning in Inter-war Poland
- Selected lIssues

Summary: The article brings about the issue of urbanisation state in inter-war Poland.
Only those voivodeships (ten in number) are analysed, which have their approximate coun-
terparts in contemporary Poland. As it follows, all so-called eastern voivodeships and half of
the southern voivodeships are omitted. The work shows diversity of urbanisation level in in-
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dividual regions, dividing towns and cities into small, medium and big ones, also mentioning
so-called small towns, being usually of agricultural character. Furthermore, possible condi-
tioning of such status quo in inter-war Poland is indicated.

Key words: urbanisation, population, voivodeship, diversity, conditioning
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Bariery rozwoju rolnictwa i przetwdrstwa
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obszaréw chronionych wojewddztwa
Swietokrzyskiego

Stowa kluczowe: rozwdj lokalny, obszary wiejskie, wojewddztwo swigtokrzyskie, ob-
szary chronione

Streszczenie: Wprowadzenie odpowiedniej strategii rozwoju na obszarach chronionych
jest wazne nie tylko dla utrzymania rozwoju spoleczno-gospodarczego, ale takze dla zacho-
wania $rodowiska naturalnego. Przedstawiono opinie uczestnikow badan ankietowych wyko-
nanych w gminach wiejskich w wojewodztwie $wigtokrzyskim o przewadze terenéw objg-
tych prawna ochrona w zakresie ochrony przyrody. W ramach tych badan zapytano miesz-
kancow gminy o bariery rozwoju rolnictwa i przetworstwa rolno-spozywczego. W badaniu
uczestniczylo zawsze ponad 100 respondentdow zamieszkujacych w kazdej z 45 badanych
gmin. W oparciu o te badania otrzymano informacje o barierach rozwojowych rolnictwa
i przetworstwa rolno-spozywczego.

1. Wprowadzenie

Zgodnie z ustawa z 16 kwietnia 2004 r. o ochronie przyrody (Dz.U. z 2004 r.
nr 92, poz. 880 z 30 kwietnia 2004 r., art. 6.1) w Polsce istnieje szereg form
ochrony przyrody, a w szczeg6élnosci parki krajobrazowe i obszary chronionego
krajobrazu. W Polsce obszary chronione obejmujg 33,1% powierzchni kraju, przy
czym ich obszar w poszczegdlnych regionach jest zréznicowany. Najwigkszy
udziatl odnotowuje si¢ w wojewodztwie swigtokrzyskim — 62%. W wojewodztwie

* Dr inz. Lukasz Poptawski jest pracownikiem Katedry Ekonomii Uniwersytetu Rolniczego
im. H. KoHataja w Krakowie oraz Katedry Ekonomii i Studiéw Europejskich Matopolskiej Wyzszej
Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie.
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tym wsérod 72 gmin wiejskich w 49 przewazaja omawiane obszary chronione
w catosci powierzchni.

Parki krajobrazowe wraz parkami narodowymi, rezerwatami przyrody i obsza-
rami chronionego krajobrazu tworza uktad wzajemnie uzupehiajacych si¢ form
ochrony przyrody, a zwiazany z tym stopien rygoru prawnego zalezy od lokal-
nych warunkow. Na przestrzeni ostatnich lat nastgpuje wzrost powierzchni tych
obszaréw w catosci obszaru Polski, gdy w 1980 r. wynosit 3,5% to w 1999 r. juz
33,1% (Rocznik..., 2004). Podstawowym celem przedstawionego dziatania jest
utrzymanie naturalnych proceséw przyrodniczych, stabilnosci ekosystemow,
a w szczegoblnosci zachowanie biordznorodnosci. W $wietle obowiazujacych prze-
pisow w naszym kraju obszary parkéow krajobrazowych i chronionego krajobrazu
sa najbardziej predysponowane do wprowadzania idei zrOwnowazonego rozwoju.

Wedhug Siekierskiego (2002) istotne znaczenie w zachowaniu rownowagi $ro-
dowiska przyrodniczego na obszarach wiejskich maja te kierunki zagospodarowa-
nia, ktore decyduja o prawidlowym funkcjonowaniu $rodowiska przyrodniczego,
a wigc bedzie to: kanalizacja i oczyszczanie $ciekow, gazyfikacja, sktadowanie
i utylizacja odpadéw, oraz promowanie ekologicznych kierunkéw rozwoju gospo-
darczego obszaréw wiejskich, a zwlaszcza rolnictwa integrowanego, ekologiczne-
go oraz agroturystyki. W zatozeniach rozwoju regionalnego obszaréw o istotnych
warto$ciach przyrodniczych wyrdznia si¢ nast¢pujace kierunki: produkcje dla kra-
ju i na eksport zdrowej zywnosci, roslin leczniczych, oraz miodu i surowcow
pszczelich, rozwoj lecznictwa, a takze turystyki i rekreacji (Prandecka, 1994).

Niniejsza praca nawigzuje do problematyki ekorozwoju obszaréw chronionych
i poszukuje odpowiedzi na pytania dotyczace barier rozwoju gmin wiejskich, dla-
tego celem opracowania jest przedstawienie barier rozwoju rolnictwa i przetwor-
stwa rolno-spozywczego w opinii mieszkancow obszarow chronionych woje-
wodztwa $wigtokrzyskiego.

2. Zakres i metodyka badan

Badania majace na celu okreslenie podstaw dla kierunkéw rozwoju obszarow
chronionych w wojewddztwie $wigtokrzyskim sa prowadzone przez autora od
1998 r. 1 trwaja do dnia dzisiejszego. Wyniki zaprezentowane obejmuja badania
wykonane od maja 2004 r. do listopada 2006 r. Obejmuja one, migdzy innymi,
rozpoznanie czynnikow wpltywajacych na wielofunkcyjny ekorozwoj obszarow
chronionych. W ramach tych prac wykonano badania ankietowe w 44 gminach
o przewadze obszar6w chronionych i w gminie Iwaniska (48% powierzchni tych
obszarow). Dane statystyczne oraz inne materialy uzyskane z gminy stanowily
element uzupekiajacy szerszych badan. Uwzglednione jednostki stanowity 61%
gmin wiejskich w wojewodztwie $§wigtokrzyskim 1 90% jednostek wiejskich
o przewadze w ich powierzchni obszaréw chronionych.
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Kwestionariusze ankietowe wypehili wszyscy zainteresowani tym problemem
oraz osoby majace znaczacy autorytet i wplyw na podejmowane decyzje,
a w szczegblnosci: wojt, radni, soltysi, lokalni liderzy, pracodawcy, przedsigbior-
cy, zainteresowani przysztoscia gminy mieszkancy, rolnicy, liderki organizacji ko-
biecych, liderzy organizacji spotecznych i politycznych oraz zwiazkéw zawodo-
wych, ksiadz, aptekarz, lekarze i nauczyciele, co jest zgodnie z pogladem jaki
prezentuje Siekierski (2004) oraz Zawisza i Pilarska (2003), ze gléwnie takie
osoby wyznaczaja kierunki dziatan rozwojowych w danej spotecznosci wiejskie;j.
Tak wigc dobor ,,proby” byl celowy, trudno bowiem bada¢ osoby, ktére nie byty
zainteresowane i nie rozumiaty problemu rozwoju obszarow chronionych z punk-
tu widzenia ich gminy. Rolnicy wérdd ankietowanych stanowili od 30 do 40%,
a pozostata grupe wyzej wymienione osoby. Struktura wiekowa respondentow
byta w 5 przedziatach wiekowych i przedstawia si¢ nastepujaco: do 29 lat, od 30
do 39 lat, od 40 do 49 Iat, od 50 do 59 lat i powyzej. Liczba ankiet skierowa-
nych bezposrednio do mieszkancow w kazdej z gmin wynosita $rednio 250,
z ktorych co najmniej 100 zostatlo wypetnione i poddane analizie. Liczba kobiet
1 mezezyzn w grupie oséb ankietowanych byla porownywalna (nieznaczna prze-
waga kobiet zgodna byla z trendami demograficznymi).

Ankietowani wskazywali na skali od 1 do 9 na przyczyny, ktére utrudniaja
rozwoj lub stwarzaja szanse rozwoju dla danego kierunku (9 — maksymalne nate-
zenie zjawiska). W celu usystematyzowania wynikow, podzielono odpowiedzi na
3 grupy, to jest: 1-3 najmniej utrudniajace lub stwarzajace najmniejsze szanse
rozwoju, 4-6 obojetne dla szans i barier, natomiast 7-9 to najbardziej utrud-
niajace lub stwarzajace najwigksze szanse. Pelny opis metodyczny omawianych
badan ankietowych zaprezentowano w pracy Poptawskiego (2005).

3. Zréwnowazony rozwoj obszaréw wiejskich

Polityka zrownowazonego rozwoju dotyczy wszystkich sfer zycia gospodarcze-
go i spotecznego, rowniez wsi i rolnictwa. Obszary wiejskie zajmuja ponad 90%
powierzchni Polski, ktora zamieszkuje ok. 38% ludnosci, dlatego istotne znacze-
nie ma przestrzen wiejska, a dokladnie zréznicowanie tych terenéw, ktére petnia
rozne funkcje. Rolnictwo jest tez forma najbardziej zblizona do proceséw natural-
nych zachodzacych w przyrodzie, przy czym obecnie wzrost produkcji rolnej wy-
muszony postepem cywilizacyjnym doprowadzit do nieréwnowagi pomigdzy rol-
nictwem a $rodowiskiem naturalnym. Degradacja $rodowiska wynikajaca z pro-
dukcji rolniczej jest jednym z powazniejszych probleméw ekologicznych. Szacuje
sig, ze taczne straty w rolnictwie z powodu dewastacji i degradacji srodowiska
wynosza 28,1% strat z tego tytulu, a na 11% powierzchni Polski wystgpuje tak
silne skazenie, ze nie powinno si¢ tam produkowa¢ zywnosci (Siekierski, 2002).
Wystepujace negatywne konsekwencje intensyfikacji rolnictwa, zachgta w postaci
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doptat bezposrednich w krajach starej Unii do produkcji (mimo istnienia roz-
porzadzenia 1257/1999) zmuszaja do poszukiwania nowych rozwiazan struktural-
nych zgodnych z wymogami ochrony S$rodowiska przyrodniczego, a przede
wszystkim alternatywnych sposobéw w dziatalnosci cztowieka. Istotne z tego po-
wodu jest realizowanie polityki zintegrowania rozwoju wsi i1 rolnictwa, ktoéra
taczy ekonomiczne, srodowiskowe i spoteczne cele rozwoju zgodnie z istota kon-
cepcji zrbwnowazonego rozwoju.

Zmiany strukturalne zachodzace od kilkunastu lat w Polsce sktaniaja do bar-
dziej niz dotychczas cato$ciowego spojrzenia na problematyke wilasciwego zago-
spodarowania obszarow wiejskich pod katem zrownowazonego rozwoju. Obszary
wiejskie podlegaja polityce rzadu w zakresie polityki rolnej i planéw rozwoju ob-
szarow wiejskich. Ponadto sq uwzgledniane w innych sektorowych politykach,
w tym polityce ekologicznej w ramach ogoélnej strategii gospodarczej dla catego
kraju. W przypadku polityk sektorowych powinny by¢ rozpatrywane regionalne
i lokalne warunki, ktéore wptywaja na konkretne rozwiazania, a w szczegdlnosci
na ksztalt planowanych dziatan strategicznych, w tym w zakresie zréwnowazone-
g0 TOZWOju.

Polska poszukujac szans rozwoju polskiego rolnictwa powinna postawi¢ na
model rolnictwa zréwnowazonego oraz produkcje ekologiczng i integrowang
w ramach koncepcji wielofunkcyjnego rozwoju obszaréw wiejskich. Istotne zna-
czenie z punktu witasciwego modelu rolnictwa begdzie miata przebudowa struktu-
ralna, rozw¢j infrastruktury i ekologizacja produkcji rolniczej wraz z ochrona sro-
dowiska. Z punktu widzenia polskiego rolnictwa nalezy wspiera¢ inicjatywy
wdrazania na wigksza skalg¢ programow rolnosrodowiskowych, ktore sa w Unii
Europejskiej od 1993 r. i stanowia instrument wielofunkcyjnego oraz zrownowa-
zonego rozwoju obszarow wiejskich o charakterze wybitnie proekologicznym, co
ma szczeg6lne znaczenie na obszarach chronionych. Tylko wlasciwe postrzeganie
kwestii srodowiska na obszarach wiejskich i jego ksztaltowanie poprzez odpo-
wiednie gospodarowanie przestrzenia moze by¢ czynnikiem, ktory w dluzszej
perspektywie czasowej przyniesie korzystne tendencje rozwojowe. Z sama ideg
ekologizacji rolnictwa wiaze si¢ nie tylko ochrona srodowiska i zdrowie czlowie-
ka, ale rowniez ksztattowanie i1 pielggnacja krajobrazéw wiejskich, retencjonowa-
nie wody oraz tworzenie atrakcyjnych miejsc wypoczynku i rekreacji.

Zgodnie z idea ekorozwoju alternatywnymi do rolnictwa intensywnego sa za-
sady gospodarowania oparte na rolnictwie ekologicznym i zintegrowanym. Zrow-
nowazony rozwo6j obszarow wiejskich wymaga dostosowania petnionych przez
nie funkcji spoteczno-gospodarczych do wymogoéw i mozliwosci srodowiska na-
turalnego (Kozuch, 1996). Tak rozpatrywana idea ekorozwoju ma szczegdlne zna-
czenie wobec przyrodniczych obszaréw chronionych, ktore spetniaja rozne funk-
cje, a w szczegolnosci ochrong naturalnych warto$ci przyrodniczych. Zréwnowa-
zony rozw0j obszarow wiejskich wiaze si¢ $cisle z rozsadnym, oszczednym ko-
rzystaniem z zasobow $rodowiska naturalnego, przyrody i krajobrazu.
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Wedlug R. Pajdy konieczne wydaje si¢ zorganizowanie wdrazania zréwnowa-
zonego rozwoju (ekorozwoju) w uktadzie administracyjnym uwzgledniajacym po-
dzial r6l pomiedzy poszczegoélne szczeble zarzadzania (Pajda, 2000):

— uswiadomienie lokalnych spolecznosci o mozliwos$ci rozwoju gospodarcze-
go 1 podniesienie poziomu zycia w zgodzie z zasadami ekorozwoju — jest to rola
wtadz lokalnych na szczeblu danej gminy, co umozliwia uwzglednienie regional-
nej specyfiki, musi by¢ jednak to wzmocnione przez dziatania ogélne, w szcze-
golnosci w ukladzie wojewddzkim lub makroregionalnym;

— uruchomienie instrumentéw ekonomicznych dziatajacych w  kierunku
pozadanych zmian strukturalnych oraz rozwoju lokalnego przetworstwa i przygo-
towania do sprzedazy wyrobow oferowanych przez rolnikow — jest to rola wiladz
lokalnych na szczeblu gminy, ktore moga tworzy¢ lokalny system ekonomiczny
sprzyjajacy rozwojowi wybranych dziedzin dziatalnosci gospodarczej;

— pomoc w zorganizowaniu akcji promocyjnej w celu rozpropagowania wyro-
bow oferowanych przez rolnikow jako produkcji ,,zywnosci ze zdrowych, nieska-
zonych terendw, wytwarzanej naturalnymi metodami z ograniczonym wykorzysta-
niem $rodkow chemicznych”; pomoc w zorganizowaniu skupu i dystrybucji wy-
robow; pomoc w wykorzystaniu §rodkéw umozliwiajacych przystosowanie wy-
tworzonych produktow do wymogow wspotczesnego rynku — wiladze lokalne na
szczeblu gminy czy powiatu musza zapoczatkowaé procesy, ktore w warunkach
rynkowych docelowo musza by¢ prowadzone przez organizacje posredniczace po-
migdzy rolnikami a odbiorcami hurtowymi;

— przeprowadzenie akcji o wymogach formalnych zwiazanych z oferowaniem
na rynku produktéw typu ,,zdrowa zywnos¢” z uwzglednieniem przepisow obo-
wiazujacych w UE — jest to rola wtadz lokalnych na szczeblu danej gminy, musi
by¢ jednak to wzmocnione przez dziatania ogodlne, w szczegdlnosci w ukladzie
wojewddzkim lub makroregionalnym,;

— zapoczatkowanie procesow dostosowawczych do formalnych wymogéw
produkcji towarow ze znakami jakosci ekologicznej typu ,,zdrowa zywnos$¢” —
traktowanych jako cel strategiczny dla tych obszarow.

Reasumujac, uwaza sig, iz tak przedstawiony scenariusz wdrazania ekorozwoju
na wybranych obszarach ma szanse¢ realizacji w przypadku, gdy producenci bgda
swiadomi szans ekonomicznych, zwigzanych z proponowanymi kierunkami roz-
woju, a mechanizmy ekonomiczne beda na tyle skuteczne, ze zapoczatkowane
zostana pozadane procesy.

Rozpatrujac doswiadczenia niemieckie mozna wyrdzni¢ pie¢ kryteriow, ktore
warunkuja osiaganie zrownowazonego rozwoju w rolnictwie i na obszarach wiej-
skich (Lojewski 1998), sa to:

— ckologiczne — zachowanie bazy zasobow naturalnych,

— spoteczno-ekonomiczne — dostarczanie sprawiedliwych wynagrodzen dla in-
dywidualnych farm i spotecznosci wiejskiej w sektorze produkcyjnym,

— produkcyjne — wytworzenie wystarczajacej iloSci zywnosci,
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— budzetowe — korzystanie z odpowiedniej ilosci panstwowych (publicznych)
wydatkow,
— polityczne — zachowanie politycznego poparcia danej spotecznosci.

W ramach realizacji zrownowazonego rozwoju poprzez Agende 21 propono-
wane sa przedsigwzigcia majace ulatwic¢ przejscie z obecnej tradycyjnej strategii
rozwoju na osiagnigcie zréwnowazonego rozwoju (sustainable development).
W ramach tych dziatan istotng rol¢ ma do odegrania samorzad i spotecznos¢ lo-
kalna, zwlaszcza w zakresie ochrony srodowiska na obszarach wiejskich. ,,Myslac
globalnie, dziata¢ lokalnie” to haslo zwigzane z zasadniczym kierunkiem
dziatania na rzecz wdrazania rozwoju zréwnowazonego, przyjete na Konferencji
Narodoéw Zjednoczonych w Bergen w 1990 roku i potwierdzone dwa lata pdzniej
w Rio de Janeiro.

Do dziatan odnoszacych si¢ do wsi i jej mieszkancéw nalezy (Czaja i in.,
1997):

— promowanie planowania i1 zarzadzania wykorzystania gruntéw, zgodnie
z wymogami trwalego i zréwnowazonego rozwoju,

— promowanie zintegrowanej rozbudowy infrastruktury komunalnej: wodo-
ciagow, oczyszczalni, zakladow zagospodarowania odpadoéw statych i niebez-
piecznych;

— intensyfikacja dziatan w sferze ochrony, trwatego i zrownowazonego rozwo-
ju w zakresie zachowania lasow i obszaréow zalesionych. Wprowadzanie szaty
roslinnej na tereny zdegradowane przy zastosowaniu rekultywacji lesnej, zalesien,
reintrodukcji lasu i innych form rekultywacji,

— zapobieganie degradacji powierzchni ziemi za pomoca intensywnej ochrony
gleby, zalesiania oraz ochrona i rekultywacja gruntdéw;

— propagowanie zintegrowanego rozwoju obszaréw wododziatlowych i tworze-
nie alternatywnych mozliwosci zdobywania srodkoéw utrzymania dla ludnosci;

— przeglad polityki rolnej, planéw i kompleksowych programéw w Swietle
wielofunkcyjnego rolnictwa, ze szczegdlnym uwzglednieniem bezpieczenstwa
zywnosciowego oraz trwalego i zrOwnowazonego rozwoju;

— promowanie uczestniczenia ludno$ci w trwatym i zréwnowazonym rozwoju
rolnictwa 1 spoleczenstwa wiejskiego;

— ulepszanie technologii produkcji rolnej i systeméw gospodarowania przez
rozw0j infrastruktury na wsi i zréznicowanie zatrudnienia w gospodarstwie rol-
nym i poza nim;

— planowanie wykorzystania zasobow gruntoéw, informacja i o§wiata w zakre-
sie rolnictwa;

— ochrona i zréwnowazone wykorzystanie zasobow genetycznych zwierzat do
trwalego i zrownowazonego rozwoju rolnictwa;

— modernizacja zrodel energii na obszarach wiejskich jako czynnik wzrostu
produkcyjnosci.
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Realizacja zrownowazonego rozwoju obszarow wiejskich wiaze si¢ z pojgciem
ekoinnowacyjnosci polityki rolnej wprowadzonym przez Fiedora (2002). Wedhug
Fiedora (2002) ekoinnowacyjno$¢ polityki rolnej rozumiana jest jako ,,jej dajacy
si¢ skwantyfikowac i/lub jakosciowo oceni¢ pozytywny wpltyw na realizacje tadu
ekologicznego (wiazki celow ekologicznych)”. Nie moze by¢ ona rozpatrywana
w oderwaniu od pozostatych tadow skladajacych si¢ na rozwdj zrownowazony
(tad ekonomiczny, spoteczny i przestrzenny). Ponadto nalezy rozréznia¢ ekoinno-
wacyjnos¢ polityki rolnej i ekoinnowacyjno$¢ rolnictwa, ktora w sensie dyna-
micznym jest procesem prowadzacym do upowszechniania ekologicznie przyjaz-
nych technologii produkcji (dobrych praktyk rolniczych), korzystnych z punktu
widzenia §rodowiska i zdrowia publicznego zmian w strukturze produkcji rolnej,
ograniczanie bezposredniego niekorzystnego oddzialywania produkcji rolnej na
srodowisko.

Ze wzgledu na dominacj¢ obszarow wiejskich, duze znaczenie ma ekologizacja
rolnictwa. Wynika z tego konieczno$¢ odchodzenia od wysoko intensywnego rol-
nictwa nastawionego glownie na wzrost produkcji rolnej. Szansa rozwoju, jak
i prawidlowy kierunek produkcji nalezy upatrywa¢ w proekologicznych metodach
produkcji rolnej. Alternatywne sposoby gospodarowania w dziatalnosci cztowieka
na obszarach wiejskich, ktore sa wkomponowane w koncepcje zrownowazonego
rozwoju maja na celu stosowanie takich metod produkcji, ktore wspoldziataja
z przyroda. Takie metody pozwalaja na jak najwigksze zamknigcie obiegu materii
w ramach gospodarstwa, sa one bardziej wydajne energetycznie i materiatowo,
mniej degradujace przyrodg, nie doprowadzaja do skazen zywnos$ci a jednoczes-
nie wspomagaja rozwdj kraju i regionow. Powszechnie uwaza si¢, ze mozna to
osiagnac poprzez wdrazanie ekologizacji sektora rolno-spozywczego. Rozwoj wsi
i rolnictwa wymaga w tym zakresie wspierania systemow gospodarowania tzw.
trwatych, to jest opartych na rolnictwie ekologicznym i zintegrowanym. Nato-
miast rolnictwo konwencjonalne ekstensywne powinno by¢ tolerowane tylko ze
wzgledéw spotecznych i stopniowo poddawane modernizacji lub w mniejszym
stopniu zachowywane ze wzgledow kulturowych. Roéwnoczeénie rolnictwo kon-
wencjonalne — intensywne powinno by¢ redukowane dla ogodlnego dobra i zastg-
powane przez zintegrowane. Dodatkowo na obszarach przyrodniczych cennych
(obszarach chronionych) rolnictwo konwencjonalne — intensywne powinno by¢
zabronione, a tylko dopuszczone konwencjonalne — zintegrowane i ekologiczne
(biodynamiczne, biologiczno-organiczne). Ponadto istotne znaczenie w zachowa-
niu réwnowagi srodowiska przyrodniczego na obszarach wiejskich maja te kie-
runki gospodarowania, ktére decyduja o prawidlowym funkcjonowaniu srodowis-
ka przyrodniczego, tj. kanalizacja i oczyszczanie §ciekow, gazyfikacja, sktado-
wanie i utylizacja odpaddéw, oraz promowanie ekologicznych kierunkdéw rozwoju
gospodarczego obszarow wiejskich, w tym zwlaszcza turystyki (Siekierski, 2002).

Kazdy region powinien wregcz rozwijaé sie wedlug wlasnych uwarunkowan
przyrodniczych i woli mieszkancow. Decentralizacja wiadzy prowadzi do opraco-
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wywania wlasnych scenariuszy rozwoju przez poszczegélne regiony. Takie pro-
gramy rozwoju (strategie) prowadza do lepszego wykorzystania walorow przyrod-
niczych przez wladze lokalne, dzigki czemu rézne regiony moga rozwijac sig ina-
czej, dzigki czemu wystepuje roznorodno$¢ migdzy nimi, nie tylko ze wzgledow
historycznych. Opracowywane strategie wyznaczaja rézne warianty celow i kie-
runkow rozwoju, najlepszy z nich dla spotecznosci lokalnej jest przyjmowany
przez wybrane w wyborach wiladze, dzigki czemu istnieje zgoda spolecznosci lo-
kalnej na proponowane kierunki. Tak wigc na poziomie wojewddztwa powinny
zapada¢ decyzje strategiczne, ktore wynikaja z przyjetych celow i kierunkow roz-
woju danego obszaru. Decyzje biezace, wykonawcze, powinny by¢ podejmowane
na szczeblu poszczegdlnych gmin. Wdrazanie zasad ekorozwoju powinno zatem
nastgpowac poprzez wdrazanie na poziomie lokalnym — gminy (Pajda, 1997).

Rolnictwo, wraz z hodowla i przetworstwem rolno-spozywczym naleza do
podstawowych dziatalnosci na obszarach wiejskich. Od wielu lat jednak istotne
jest wspieranie nie tylko produkcji rolnej szeroko rozumianej (inaczej agrobizne-
su), ale zwlaszcza przetworstwa w celu zapewnienia zbytu rolnikom oraz zwigk-
szenia zatrudnienia na obszarach wiejskich poza rolnictwem. A tym samym stwo-
rzenie warunkow do wielofunkcyjnego rozwoju opartego na kilku kierunkach.
W przypadku gmin na obszarach chronionych, mimo przepisow prawnych ograni-
czajacych dzialalno§¢ gospodarcza oraz brakéw w infrastrukturze moga one roz-
wijac¢ agrobiznes na swoim terenie, zwlaszcza w zakresie przetworstwa ekologicz-
nej zywno$ci. Dziatania takie wymagaja réznych form wspierania, np. poprzez
zachety ekonomiczne, nizsze stawki w podatkach lokalnych lub korzystniejsze
warunki amortyzacji srodkéw trwatych. W badanych gminach jest szansa na roz-
woj przetworstwa, cho¢ obecnie glownymi barierami sa: brak $rodkéw finanso-
wych, a takze brak rynkéw zbytu na tego rodzaju produkty, a zwtaszcza brak in-
westorow zainteresowanych przetworstwem. Z uzyskanych badan wynika, ze
szans¢ rozwoju respondenci upatruja w gwarancjach kredytowych, bezptatnym
doradztwie ekonomiczno-prawnym oraz ulgach i zwolnieniach w podatku od
srodkéw transportowych.

4. Bariery rozwoju rolnictwa
i przetwdrstwa rolno-spozywczego

Rozwdj rolnictwa i przetworstwa rolno-spozywczego naleza do podstawowych
dziatalnosci na obszarach wiejskich. Od wielu lat istotne jest wspieranie nie tylko
rolnictwa, ale zwtaszcza przetworstwa na obszarach wiejskich w celu zapewnie-
nia zbytu rolnikom oraz zwigkszenia zatrudnienia poza rolnictwem, tym samym
stworzenie warunkéw do wielofunkcyjnego rozwoju opartego na kilku kierun-
kach. W przypadku gmin na obszarach chronionych, mimo przepisow prawnych
ograniczajacych dziatalno$¢ gospodarcza oraz brakéw w infrastrukturze moga one
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rozwija¢ agrobiznes na swoim terenie, zwlaszcza w zakresie przetworstwa ekolo-
gicznej Zywnosci.

Wsrod barier rozwojowych dla przetworstwa ankietowani najczgsciej wymie-
niali: brak srodkow finansowych (we wszystkich gminach, oprécz Krasocina, Pie-
koszowa 1 Sitkéwki Nowiny oraz Kij) oraz brak infrastruktury na rzecz przetwor-
stwa (w 34 gminach). Ponadto respondenci wskazuja na brak instrumentow eko-
nomicznych wspierajacych taki rozwdj (we wszystkich gminach, oprécz Krasoci-
na, Sitkowki Nowiny oraz Kij), co $wiadczy, ze w terenie jest brak informacji
o mozliwosciach finansowania takiej dziatalnosci (tablica 1). Wérdd innych wy-
mienionych barier byly nastgpujace odpowiedzi:

— brak inwestorow rozwijajacych przetworstwo — w 41 gminach odpowiedzie-
li respondenci (,,nie” z Krasocina, Piekoszowa i Sitkéwki Nowiny oraz Kij),

— ograniczenia prawne zwiazane z ochrong $rodowiska — w 33 gminach,

— brak zainteresowania rozwojem przetworstwa w gminie — w 37 gminach,

— brak optacalno$ci takiej dzialalno$ci — w 38 gminach,

— brak rynkéw zbytu na produkty z przetworstwa — w 37 gminach.

Tablica 1

Wypowiedzi respondentow — bariery rozwojowe w zakresie rozwoju przetworstwa

Brak
Brak inwestoréw ' Brak . infrastrukurl‘ry Brak $rodkow
' [%] zainteresowania na rozwoj finansowych
Gmina [%] przetworstwa [%]
[70]
NK K NK K NK K NK K

Backowice 22,22 45,24 16,92 28,47 27,27 34,09 20,30 39,10
Baltow 24,74 45,37 28,15 42,68 33,00 42,00 29,29 46,47
Blizyn 19,61 54,90 17,00 40,00 22,33 36,89 15,69 50,98
Bodzechéw 24,79 43,59 21,24 43,36 33,04 39,13 21,93 43,86
Bogoria 9,36 32,95 13,95 40,31 26,72 26,72 6,20 33,34
Brody 27,27 50,00 32,33 35,34 36,36 33,34 27,41 51,11
Daleszyce 21,57 20,59 22,55 15,69 35,78 12,84 23,58 23,59
Gnojno 29,25 46,26 33,33 28,58 35,14 38,51 30,82 47,95
Gorno 4,90 46,08 14,43 37,12 18,45 36,89 16,00 47,00
Imielno 18,63 53,92 21,15 42,31 32,71 36,45 25,71 47,62
Iwaniska 19,42 51,45 21,21 35,36 26,21 39,81 22,33 47,57
Kije 35,24 23,81 34,58 16,82 37,38 20,56 32,71 26,17
Kluczewsko 29,41 35,30 24,39 28,05 36,05 23,25 33,70 38,04
Krasocin 34,61 25,01 36,79 21,70 50,95 19,42 40,19 23,36
Lagow 16,00 50,00 17,89 36,85 26,80 40,21 17,71 50,00
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Brak
Brak inwestordw . Brak . infrastruk'a:l.ry Brak s$rodkéw
. [%] zainteresowania na 10zwoj finansowych
Gmina [%] przetworstwa [%]
[%]
NK K NK K NK K NK K

Lopuszno 1,11 | 51,52 | 11,96 | 3478 | 21,59 | 23.86 | 16,16 | 4848
Mastow 18,64 | 40,69 | 1849 | 33,61 | 23,73 | 3475 | 24,57 | 38,14
Michatow 20,00 | 45,72 | 1635 | 4327 | 2430 | 3832 | 1981 | 42,46
Mirzec 1696 | 3929 | 18,18 | 30,91 | 22,32 | 348 | 1981 | 3695
Mniow 1560 | 54,12 | 13,59 | 44,66 | 1574 | 42,59 | 1835 | 48,62
Nowy Korczyn | 1524 | 3238 | 1402 | 26,17 | 1509 | 19,82 | 1428 | 23,82
Oksa 2713 | 37,99 | 2519 | 23,63 | 40,87 | 3504 | 36,76 | 4045
Opatowiec 2149 | 5515 | 2500 | 48,08 | 2592 | 49,08 | 19,81 | 54,72
Pacanow 31,31 | 4546 | 2473 | 41,94 | 3131 | 3940 | 32,67 | 45,55
Pawltow 21,62 | 5496 | 1927 | 3578 | 21,62 | 39,64 | 2091 | 5727
Piekoszow 20,00 | 16,19 | 1553 | 13,60 | 3048 | 9,52 | 2381 | 952
Pierzchnica 2525 | 32,33 | 21,00 | 34,00 | 29,00 | 28,00 | 23,00 | 41,00
Radoszyce 16,83 | 48,51 | 1429 | 4082 | 21,78 | 37,62 | 18,00 | 47,00
Rakéow 24,00 | 53,00 | 20,79 | 46,54 | 31,68 | 51,49 | 2549 | 53,92
II\{Al;?Zniecka 26,59 | 50,01 | 23,59 | 3821 | 2581 | 3871 | 2680 | 49,49
i;g::l‘g;‘a 2963 | 12,04 | 2454 | 455 | 39,09 6,37 | 3148 | 834
Iilf;rczlzlsrll‘: 30,69 | 32,68 | 2500 | 26,00 | 30,00 | 37,00 | 34,65 | 34,66
Jsgglezjowska 16,67 | 3421 | 12,28 | 31,58 | 1930 | 24,56 | 17,70 | 25,66
Stupia Konecka | 17,70 | 33,63 | 2124 | 2035 | 23.68 | 22,81 | 20,17 | 29,83
Smykéw 38,09 | 40,96 | 3523 | 27,63 | 4220 | 33,95 | 37,04 | 4445
Sobkow 2449 | 36,74 | 1428 | 31,64 | 3039 | 37,32 | 2330 | 36,89
Solec Zdrdj 17,19 | 51,56 | 19,84 | 3492 | 1538 | 42,31 | 12,50 | 51,56
Stopnica 13,76 | 58,72 | 18,02 | 56,76 | 10,71 | 51,79 | 13,51 | 62,17
Strawczyn 24,04 | 5385 | 19,39 | 40,82 | 26,00 | 38,00 | 24,75 | 5347
Szydtow 2321 | 53,58 | 2566 | 38,06 | 19,50 | 4333 | 1930 | 52,63
Tuczepy 17,82 | 5347 | 2577 | 36,09 | 2500 | 44,00 | 2020 | 47,48
Wislica 20,79 | 49,50 | 23,47 | 37,76 | 32,00 | 36,00 | 23,08 | 45,19
Wodzistaw 20,00 | 4095 | 21,70 | 33,96 | 23,85 | 34,87 | 21,30 | 43,51
Zagnansk 2336 | 4580 | 2336 | 3552 | 27,10 | 30,84 | 2037 | 37.96
Ztota 6,31 | 77,47 6,42 | 5597 | 18,75 | 30,36 9,01 | 76,58

Zrbdto: badania wihasne.
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Tablica 2

Wypowiedzi respondentéw — bariery rozwojowe w zakresie rozwoju przetworstwa

Brak oplacalnoéci Brak rynkéw Ograniczenia Brak insMentéW
. [%] zbytu prawne ekonomicznych
Gmina [%] [%] [%]
NK K NK K NK K NK K

Backowice 21,37 33,59 18,32 41,99 22,31 36,15 19,23 42,31
Battow 2391 33,70 26,53 39,80 23,40 39,37 27,55 40,82
Blizyn 20,79 29,71 16,00 33,00 16,67 30,39 11,88 49,51
Bodzechow 23,42 37,84 24,56 42,11 21,93 39,47 20,53 44,65
Bogoria 10,16 39,06 11,54 36,15 14,61 29,24 9,23 31,92
Brody 25,38 40,77 26,51 36,37 27,91 28,68 28,24 42,75
Daleszyce 18,00 14,00 25,23 14,02 22,33 17,48 18,87 20,75
Gnojno 25,67 39,19 26,71 37,68 29,53 36,24 28,19 46,31
Gorno 13,59 30,10 19,42 33,98 18,63 28,43 12,00 33,00
Imielno 16,00 40,00 22,00 48,00 21,70 36,79 20,56 43,93
Iwaniska 15,53 37,87 19,42 40,78 21,57 29,41 17,65 44,12
Kije 30,48 23,81 35,58 25,00 25,92 14,82 28,30 18,87
Kluczewsko 30,59 30,59 29,27 24,39 30,59 22,35 20,45 30,69
Krasocin 33,64 14,02 39,80 15,54 38,14 13,41 38,89 25,00
Lagow 19,79 32,29 17,52 34,03 16,13 26,88 19,79 39,59
Lopuszno 22,22 24,44 7,53 38,71 23,33 21,11 15,46 43,30
Mastow 22,41 27,59 22,03 33,06 21,18 27,13 19,82 37,94
Michatow 15,24 41,90 21,90 46,67 18,09 32,39 17,47 41,75
Mirzec 22,72 27,28 23,42 27,03 25,23 21,62 16,07 34,82
Mnidéw 17,48 40,78 21,36 37,86 15,15 35,36 13,72 51,97
Nowy Korczyn 15,24 20,00 14,15 33,96 10,78 18,63 13,33 26,67
Oksa 31,81 35,62 29,10 32,10 37,69 22,39 27,48 40,46
Opatowiec 17,59 42,60 16,04 40,56 23,58 26,42 21,57 44,12
Pacanow 18,37 37,75 28,42 38,95 23,96 35,42 25,77 40,21
Pawtow 16,82 40,19 18,18 39,09 16,82 27,11 12,61 50,45
Piekoszow 7,61 22,87 9,61 19,24 9,52 24,77 7,62 21,90
Pierzchnica 23,71 36,08 27,00 34,00 26,00 24,00 23,71 36,08
Radoszyce 22,00 38,00 19,80 42,57 21,43 35,71 16,33 48,98
Rakow 14,85 54,46 14,28 54,09 23,71 43,30 22,22 49,50
ﬁ/[lﬁzniecka 31,91 32,98 29,47 31,58 29,35 32,61 22,22 52,23
ilfifi:;a 26,60 14,69 21,10 12,85 22,02 14,68 23,85 13,77
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Brak oplacalnodci Brak rynkow Ograniczenia Brak mSMentéw

. [%] zbytu prawne ekonomicznych

Gmina [%] [%] [%]
NK K NK K NK K NK K

;ﬁﬁfﬁ;’ 23,00 | 32,00 | 1881 | 2773 | 2121 | 1920 | 26,53 | 28,57
f‘é‘élezjowska 1327 | 2478 | 14,03 | 30,71 | 1579 | 2544 | 16,07 | 3125
Stupia Konecka | 30,00 | 12,73 | 2432 | 1622 | 20,18 | 12,85 | 20,00 | 21,82
Smykéw 20,52 | 2096 | 33,64 | 2711 | 3725 | 3040 | 3523 | 38,10
Sobkéw 2041 | 27,55 | 1895 | 22,10 | 1649 | 1959 | 1632 | 3572
Solec Zdrdj 20,63 | 38,89 | 23.81 | 3889 | 16,53 | 30,72 | 1240 | 46,52
Stopnica 12,73 | 58,18 | 11,01 | 6239 | 13,64 | 50,00 | 1589 | 52,34
Strawczyn 1771 | 37,50 | 2041 | 3877 | 19,56 | 33,70 | 17.89 | 46,32
Szydltow 22,32 | 40,18 | 2432 | 4588 | 24,54 | 33,64 | 1930 | 44,74
Tuczepy 20,62 | 2783 | 1959 | 36,08 | 20,83 | 26,04 | 1837 | 48,98
Wislica 2947 | 3895 | 1649 | 32,99 | 2292 | 28,13 | 2020 | 3838
Wodzistaw 2404 | 2596 | 23,64 | 2818 | 1792 | 2548 | 28,70 | 34,26
Zagnansk 22,64 | 2736 | 2963 | 2500 | 2500 | 2596 | 27,10 | 34,58
Zlota 9,91 | 10,81 9,91 | 13,51 926 | 43,52 | 833 | 23,15

Zrbdto: badania wihasne.

Natomiast wsrdod barier rozwojowych dla rolnictwa ankietowani najczeSciej
wymieniali: brak $rodkéw finansowych (we wszystkich gminach, oprocz Krasoci-
na, Pickoszowa i Sitkowki Nowiny oraz Kij) oraz stabo rozwinigta infrastruktura
(w 37 gminach). Ponadto respondenci wskazuja na brak instrumentow ekono-
micznych wspierajacych taki rozwdj (we wszystkich gminach, oprocz Krasocina,
Sitkowki Nowiny oraz Kij), co $wiadczy, tak jak w przypadku przetworstwa
rolno-spozywczego, ze w terenie jest brak informacji o mozliwoséciach finansowa-
nia takiej dziatalnosci (tablica 3). Wsérod innych wymienionych barier byly naste-
pujace odpowiedzi:

— staba jako$¢ gleb — w 32 gminach,

— rozdrobnienie gospodarstw — w 39 gminach,

— nadmiar rak do pracy — tylko w 19 gminach,

— brak odpowiednich melioracji — w 25 gminach,

— brak zainteresowania rozwojem przetworstwa w gminie — w 37 gminach,

— brak preferencyjnych kredytow — w 38 gminach,

— brak odpowiednio pozytywnych wzorcow — w 39 gminach,

— brak odpowiednio wyksztatconych ludzi — w 41 gminach,
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— brak systemu doradztwa — w 40 gminach,

— brak optacalnosci takiej dziatalnosci — w 43 gminach (,,nie” — Krasocin
i Sitkowka Nowiny),
— brak zorganizowanych rynkoéw zbytu — we wszystkich, oprocz Krasocina
i Sitkowki Nowiny.

Tablica 3

Wypowiedzi respondentéw — bariery rozwojowe w zakresie rozwoju rolnictwa

Zbyt duze Nadmiar rak do .
Staba jako$¢ gleb rozdrobnienie pracy S{abo rozwinicta

. [%] gospodarstw w rolnictwie infrastruktura

Gmina [%] %] [%]

NK K NK K NK K NK K
Backowice 20,45 25,01 14,50 38,94 17,69 25,39 14,39 35,61
Battow 29,41 47,06 31,37 51,96 45,00 29,00 25,25 37,38
Blizyn 22,33 59,22 26,21 53,40 31,00 37,00 16,50 45,64
Bodzechow 31,03 25,87 23,53 43,70 30,36 27,68 21,43 41,96
Bogoria 19,23 26,16 10,77 46,92 15,75 41,73 14,50 32,07
Brody 30,83 51,88 30,88 55,89 32,82 30,54 31,58 33,83
Daleszyce 22,43 18,69 16,51 22,02 27,18 12,63 15,89 27,10
Gnojno 21,33 40,67 22,82 47,65 28,00 33,33 25,33 37,34
Gorno 18,00 38,00 16,50 37,87 14,70 27,46 14,70 30,40
Imielno 19,63 36,44 22,55 44,12 25,96 30,77 17,31 43,27
Iwaniska 26,21 32,04 21,15 50,00 30,77 37,50 25,49 34,31
Kije 25,92 33,34 20,56 35,52 31,48 12,97 13,08 22,44
Kluczewsko 32,18 21,84 32,95 29,55 31,71 23,17 35,11 24,46
Krasocin 40,95 34,29 32,69 26,93 41,35 25,96 36,27 18,63
Lagow 19,00 46,00 19,19 46,47 28,57 25,51 17,52 39,18
Lopuszno 33,72 40,70 25,27 46,15 19,15 40,43 14,29 35,16
Mastow 20,51 32,48 19,33 42,02 26,89 27,74 17,65 23,53
Michatow 27,10 36,45 17,14 45,72 19,63 37,38 14,81 39,82
Mirzec 30,35 28,58 32,43 35,14 28,97 21,50 21,43 30,36
Mniow 17,12 59,46 14,81 53,71 27,88 35,58 10,89 43,57
Nowy Korczyn | 16,04 18,87 15,24 20,96 20,75 16,99 18,09 14,30
Oksa 38,51 29,64 35,29 28,69 43,18 15,91 13,74 30,53
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Zbyt duze Nadmiar rak do ..
S L Stabo rozwinigta
Staba jakos¢ gleb rozdrobnienie pracy .
o o infrastruktura
) [%] gospodarstw w rolnictwie [%]
Gmina [%] [%] 0
NK K NK K NK K NK K
Opatowiec 37,74 29,24 21,49 34,59 24,53 13,21 16,82 39,25
Pacanow 33,68 32,64 29,47 41,06 25,00 21,88 18,75 30,21
Pawlow 33,33 19,45 22,73 49,09 21,82 27,27 10,18 35,19
Piekoszow 13,46 18,27 11,54 19,23 8,73 16,51 7,69 31,73
Pierzchnica 36,00 36,00 36,00 36,00 37,11 22,68 26,00 25,00
Radoszyce 22,77 40,59 21,00 47,00 23,23 35,35 19,80 32,67
Rakow 33,98 49,52 29,81 51,92 30,93 35,05 26,73 40,60
Ruda . 29,70 54,46 33,33 45,46 43,62 29,79 27,37 34,74
Maleniecka
Sitkowka 32,73 | 13,63 | 2685 | 1574 | 30,55 | 1575 | 23.64 | 11,82
Nowiny
Skarzysko
. 34,95 50,49 32,67 51,49 33,33 41,42 29,59 35,72
Koscielne
Stupia 8,92 | 2501 | 10,53 | 21,93 | 1504 | 1239 | 1593 | 2124
Jedrzejowska
Stupia Konecka | 17,54 | 38,60 | 1842 | 3246 | 23,64 | 18,18 | 19,64 | 19,65
Smykow 39,09 42,73 40,90 40,01 42,99 27,11 30,27 37,62
Sobkow 27,45 31,38 22,55 25,49 23,23 15,16 17,00 23,00
Solec Zdrgj 24,61 41,54 2443 47,33 33,07 25,99 20,80 34,40
Stopnica 12,84 | 5230 | 10,00 | 60,91 | 1636 | 4637 926 | 50,93
Strawczyn 29,41 50,98 28,30 55,66 37,50 30,21 17,02 32,98
Szydtéw 25,44 34,21 24,56 35,09 27,19 30,70 22,12 41,60
Tuczepy 21,21 44,45 18,00 47,00 31,31 35,36 26,00 34,00
Wislica 31,96 32,99 25,71 44,76 32,29 27,08 22,22 32,32
Wodzistaw 35,51 16,83 26,85 35,19 37,04 19,45 22,43 28,97
Zagnansk 25,00 46,30 29,63 47,22 34,58 24,30 27,36 17,92
Zlota 87,04 5,55 7,27 52,73 8,18 20,91 59,46 13,51

Zrbdto: badania wlasne.
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Tablica 4

Wypowiedzi respondentéw — bariery i szanse rozwojowe w zakresie rozwoju rolnictwa

Brak odpowi?dniej Brak oplacalnogci Brak prefereycyjnych
. melioracji %] kredytow
Gmina [%] [%]
NK K NK K NK K
Backowice 27,13 29,46 21,37 47,33 16,92 47,70
Batltow 41,67 30,21 22,55 50,00 23,23 46,47
Blizyn 24,75 43,56 20,39 47,57 14,56 49,52
Bodzechow 24,56 30,70 23,48 42,61 19,49 47,46
Bogoria 12,19 46,35 17,05 53,49 12,31 53,08
Brody 35,88 23,66 32,83 40,31 25,00 40,91
Daleszyce 21,90 20,96 20,75 25,48 24,03 24,05
Gnojno 26,49 42,38 28,86 49,66 23,18 46,36
Gorno 16,00 28,00 16,67 36,27 14,56 40,78
Imielno 25,24 31,07 28,85 44,23 20,59 37,25
Iwaniska 21,36 32,04 19,23 44,23 23,08 44,23
Kije 24,30 28,04 23,36 35,52 24,30 34,58
Kluczewsko 32,22 25,56 27,39 38,09 33,33 33,34
Krasocin 31,68 18,82 32,07 29,25 36,54 26,92
Lagow 20,20 34,35 14,28 53,07 14,28 53,07
Lopuszno 13,40 30,93 15,69 46,08 13,27 41,84
Mastow 24,14 28,45 16,94 43,23 12,60 39,50
Michatow 21,49 34,59 14,95 56,08 14,81 48,15
Mirzec 26,36 25,46 18,02 45,04 21,43 33,93
Mniow 16,67 37,25 16,04 56,60 10,68 54,37
Nowy Korczyn 13,21 26,41 14,29 28,57 18,87 21,53
Oksa 35,66 28,68 35,82 39,55 24,24 36,37
Opatowiec 27,36 21,70 19,63 53,27 15,89 44,86
Pacanow 31,91 31,92 35,35 53,54 31,63 42,86
Pawtow 28,44 26,61 21,62 58,57 19,09 52,73
Piekoszow 10,68 27,18 5,88 31,38 12,50 29,81
Pierzchnica 33,67 28,58 32,32 41,42 27,00 41,00
Radoszyce 20,00 40,00 18,37 43,88 20,59 37,25
Rakow 30,39 40,20 26,21 57,29 29,41 47,06
Ils/llﬁzniecka 37,11 30,93 31,58 46,32 27,08 47,92
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Brak 0dp0w1?dnlej Brak oplacalnosci Brak preferepcyjnych
melioracji [%] kredytow
Gmina [%0] [%]
NK NK K NK K
Sitkowka 22,93 11,93 24,77 17,43 24,07 14,82
Nowiny
Skarzysko 28,00 24,00 28,00 36,00 23,00 50,00
Koscielne
Stupia 14,03 14,04 12,50 26,79 15,79 22,81
Jedrzejowska
Stupia Konecka 22,43 21,50 25,44 20,17 22,32 22,32
Smykow 39,81 37,04 3545 43,65 28,83 46,85
Sobkéw 19,59 25,77 26,47 3432 24,49 28,57
Solec Zdrgj 23,81 37,30 21,37 62,60 24,61 47,70
Stopnica 8,33 49,08 12,04 66,66 11,01 64,22
Strawczyn 33,33 28,97 26,60 58,72 22,77 53,47
Szydiow 28,57 31,25 20,17 50,88 22,81 50,87
Tuczgpy 18,00 32,00 19,19 43,44 13,54 50,00
Wislica 23,71 36,08 27,72 47,52 217,55 39,80
Wodzistaw 33,03 16,51 22,02 32,11 24,32 34,24
Zagnansk 33,02 18,87 25,96 34,62 28,57 24,76
Ztota 7,55 72,64 4,63 66,67 57,80 16,51
Zrbdto: badania wlasne.
Tablica 5

Wypowiedzi respondentéw — bariery rozwojowe w zakresie rozwoju rolnictwa

Brak Br.ak . Brak odpowiednio
. odpowiednich Brak systemu
zorganizowanych wyksztatconych
. pozytywnych . doradztwa
. rynkow , ludzi N
Gmina %] WZOrcOw [%] [%]
0 [%] 0
NK K NK K NK K NK K
Backowice 18,32 51,15 19,08 41,23 15,38 43,08 15,91 34,09
Battow 26,26 56,57 24,00 51,00 21,21 44,45 25,25 34,35
Blizyn 17,82 51,49 18,81 52,48 17,47 57,29 21,57 35,29
Bodzechoéw 20,34 50,00 16,96 46,43 24,11 44,64 20,17 42,11
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cd. tablicy 5

Brak Br'ak . Brak odpowiednio
zorganizowanych odpowiednich wyksztalconych Brak systemu
, pozytywnych . doradztwa
Gmina ryF]I/mw WZOrcow luﬂd21 [%]
0 . [%]
NK K NK K NK K NK K

Bogoria 1328 | 4922 | 11,02 | 44,89 | 945 | 3150 | 1527 | 32,06
Brody 26,86 | 4628 | 2857 | 42,11 | 28,15 | 37,04 | 3037 | 3037
Daleszyce 22,64 | 2453 | 2453 | 20,74 | 1981 | 22,64 | 19,63 | 16,82
Gnojno 2450 | 51,66 | 26,84 | 4430 | 22,67 | 42,00 | 3154 | 3625
Gérno 14,71 | 41,17 | 14,70 | 3138 | 13,86 | 33,67 | 16,50 | 2331
Imielno 22,64 | 50,00 | 1845 | 43.69 | 16,82 | 4299 | 2596 | 36,54
Iwaniska 20,19 | 52,89 | 23,00 | 43,00 | 20,59 | 4020 | 31,07 | 36,89
Kije 2500 | 40,74 | 26,17 | 20,56 | 23,15 | 27,78 | 1759 | 23,15
Kluczewsko 2500 | 3636 | 28,05 | 28,05 | 26,14 | 22,72 | 22,50 | 28,75
Krasocin 38,23 | 3138 | 34,95 | 32,04 | 3524 | 26,67 | 3524 | 2381
Lagéw 11,88 | 61,39 | 1020 | 54,09 | 12,00 | 52,00 | 11,11 | 3738
Lopuszno 8,00 | 62,00 | 20,69 | 3563 | 1522 | 2935 | 13,04 | 34,78
Mastow 1681 | 42,85 | 16,81 | 3781 | 18,49 | 37.81 | 1949 | 27,97
Michatéw 18,87 | 54,72 | 18,52 | 4537 | 15,89 | 4299 | 23,58 | 39,63
Mirzec 16,96 | 3929 | 20,72 | 40,54 | 18,02 | 3514 | 1441 | 27.93
Mnidw 14,56 | 53,40 | 13,72 | 52,95 6,80 | 49,51 | 10,89 | 46,54
Nowy Korczyn | 1523 | 28,58 | 14,95 | 19,63 | 10,38 | 22,64 | 1320 | 17,93
Oksa 32,03 | 44554 | 2932 | 33,84 | 28,57 | 3384 | 17,56 | 26,71
Opatowiec 19,63 | 58,87 | 20,75 | 4246 | 1320 | 32,08 | 16,82 | 31,78
Pacanéw 27,55 | 4898 | 2444 | 4556 | 3229 | 3229 | 2551 | 33,67
Pawtow 1531 | 53,16 | 12,84 | 5230 | 14,54 | 4637 | 1091 | 32,73
Pickoszéw 1333 | 3334 | 952 | 24,77 7,61 | 31,44 4,80 | 2501
Pierzchnica 30,00 | 49,00 | 28,57 | 4592 | 28,00 | 37,00 | 30,00 | 35,00
Radoszyce 21,00 | 47,00 | 20,59 | 41,18 | 17.65 | 4020 | 17,00 | 39,00
Rakéw 24,51 | 5392 | 21,00 | 49,00 | 23,76 | 46,54 | 29,00 | 42,00
&‘ﬁ:ﬂiecka 2551 | 51,02 | 27,37 | 4526 | 27,55 | 40,82 | 24,74 | 36,09
i;g;ol‘;’;‘a 23,64 | 1727 | 2636 | 1546 | 22,73 | 19,09 | 2454 | 637
Iii‘lﬁif;‘g 31,31 | 4748 | 27,83 | 4125 | 24,00 | 47,00 | 24,74 | 35,05
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Brak Br.ak . Brak odpowiednio
. odpowiednich Brak systemu
zorganizowanych wyksztatconych
. pozytywnych . doradztwa
. rynkow . ludzi N
Gmina [%] WZOrcoOw [%] [%]
(9 [%] (9
NK K NK K NK K NK K
Stupia
. 16,81 32,75 15,79 21,93 15,04 23,01 14,91 21,06
Jedrzejowska
Stupia Konecka | 21,05 25,44 17,86 24,11 20,53 21,43 16,07 22,32
Smykow 36,11 47,22 27,78 40,74 29,36 41,29 25,00 48,15
Sobkow 22,45 34,69 19,58 35,06 16,83 30,70 23,23 24,25
Solec Zdroj 23,48 56,82 21,70 49,62 16,92 46,16 13,95 39,54
Stopnica 11,82 61,82 11,82 59,90 9,01 54,05 11,82 54,54
Strawczyn 28,43 56,87 28,12 41,67 20,83 41,67 17,70 37,51
Szydtow 21,24 54,87 15,18 46,43 21,05 38,60 19,30 36,84
Tuczegpy 20,41 43,88 20,20 39,40 21,21 37,38 22,22 38,39
Wislica 23,53 43,14 21,65 39,18 21,78 38,61 27,84 30,93
Wodzistaw 23,15 42,59 22,22 36,11 20,91 26,37 23,85 25,69
Zagnansk 24,53 37,73 19,81 37,74 23,36 39,26 24,53 27,36
Zlota 2,75 47,71 13,76 10,09 4,63 31,48 29,63 14,82

Zrbdto: badania wihasne.

5. Podsumowanie

Zroéznicowanie obszarow chronionych w poszczegdélnych wojewddztwach jest
bardzo duze. Z tego powodu skala i dostgpnos¢ instrumentdow wspierajacych
dziatania na rzecz ochrony srodowiska powinna by¢ roéznorodna i szeroko dostep-
na, zwtlaszcza tam, gdzie jest najwigcej obszardw przyrodniczo cennych.

Na podstawie analizy i materiatéw uzyskanych z badan ankietowych przepro-
wadzonych wsérdéd mieszkancow obszaréw chronionych mozna sformutowaé na-
stgpujace wnioski:

— w zakresie rozwoju przetworstwa rolno-spozwczego najwazniejszymi barie-
rami sg: brak $rodkoéw finansowych, brak rynku zbytu na produkty z przetwor-
stwa, a zwlaszcza brak inwestoroOw zainteresowanych przetworstwem,

— w zakresie rozwoju rolnictwa najwazniejszymi barierami sa: brak $rodkow
finansowych oraz stabo rozwinigta infrastruktura.
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Ponadto respondenci wskazuja na brak instrumentéw ekonomicznych wspie-
rajacych rozwdj przetworstwa rolno-spozywczego i rolnictwa, co $wiadczy, ze na
terenach rozpatrywanych gmin jest brak informacji o mozliwosciach finansowania
takiej dziatalnosci.
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Barriers of Agriculture and Farm and Food Processing Development
in the Opinion of Inhabitants of the Swietokrzyskie Voivodeship
Protected Areas

Summary: Introducing an adequate development strategy in protected areas is important
not only in order to maintain social and economic development, but also to preserve the nat-
ural environment. The work presents opinions of survey participants, conducted in rural dis-
tricts in the Swietokrzyskie Voivodeship, dominated by areas covered by legal protection
within the range of nature protection. Within the framework of this research inhabitants of
the district were asked about barriers of agriculture and farm and food processing develop-
ment. There were always over 100 respondents of the survey, domiciled in each of 45 ana-
lysed districts. The research provided information about developmental barriers of agriculture
and food and farm processing

Key words: local development, rural areas, Swigtokrzyskie Voivodeship protected areas
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Streszczenie: Scenariusze rozwoju obszaréw wiejskich wynikaja z ich zréznicowania,
a takze stopnia przedsigbiorczosci mieszkancow. Zréznicowanie wynika z historii, relacji
centrum — peryferie, ,,renty potozenia”, efektow dzialan wladz regionalnych i lokalnych oraz
wspoélnoty mieszkancow. Ponadto przedsigbiorczos¢ jako swoisty element umiejgtnosci po-
dejmowania dziatan, ktore przekladaja si¢ na konkretne rozwiazania i przedsigwzigcia gospo-
darcze wplywajace na rozwoj gospodarczy.

Udzial obszaréw wiejskich w powierzchni kraju (90%) oraz zamieszkiwanie ich przez 38%
ludnosci warunkuje rolg przestrzeni jako terenu, na ktorym skupiaja si¢ 2 podstawowe funk-
cje gospodarcze, tj. rolnictwo i le$nictwo, ktore oparte sa na wykorzystaniu przestrzeni.
Zréznicowanie przestrzenne wynika z oddziatywania czynnikow wewngtrznych i zewngtrz-
nych, majacych wpltyw na scenariusze rozwoju obszaréw wiejskich w poszczegélnych regio-
nach. Wigkszo$¢ autordw zajmujacych si¢ problematyka rozwoju obszaréow wiejskich pod-
kresla znaczenie uwarunkowan przestrzennych oraz specyfiki lokalnej w wyborze kierunkow
rozwoju danego regionu. Istotna kwestia tego rozwoju sa uwarunkowania przyrodnicze
i spoleczno-gospodarcze, ktére moga sprzyja¢ tworzeniu nowych miejsc pracy i pozarolni-
czych zrédet dochodu, a tym samym wplywaé na wyzszy standard zycia mieszkancéw. Taki
poziom w warunkach globalizacji gospodarki mozna tylko osiagna¢ poprzez zrownowazony
r0zwoj.

W pracy przedstawiono oryginalne i wczesniej nie publikowane scenariusze zroéwnowazone-
go rozwoju obszarow wiejskich. Scenariusze te opieraja si¢ na wynikach analizy, ktore sa
synteza propozycji teoretycznych i wiasnych dociekan autorow.
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1. Wstep

Obszary wiejskie zajmuja ponad 90% powierzchni kraju, ktora zamieszkuje
ok. 38% ludnosci, dlatego istotne znaczenie ma przestrzen wiejska, a doktadnie
zroznicowanie tych terenow, ktore petnia rozne funkcje. Podstawowymi funkcja-
mi gospodarczymi na tych terenach sa rolnictwo i le$nictwo, ktére w specyficzny
sposob wykorzystuja powierzchnig (Rosner, 2005). Rolnictwo jest najstarsza dzie-
dzina dziatalnosci gospodarczej czlowieka, oprocz myslistwa 1 zbieractwa,
a w wigkszosci krajow, ten dzial gospodarki daje najwigksza ilo§¢ miejsc pracy
1 jest gldownym zrédlem utrzymania. Rolnictwo jest tez forma najbardziej zbli-
zong do procesOw naturalnych zachodzacych w przyrodzie, przy czym obecnie
wzrost produkcji rolnej wymuszony postgpem cywilizacyjnym doprowadzit do
nierownowagi pomigdzy rolnictwem a S$rodowiskiem naturalnym, a degradacja
srodowiska wynikajaca z produkcji rolniczej jest jednym z powazniejszych pro-
bleméw ekologicznych. Szacuje sig, ze taczne straty w rolnictwie z powodu de-
wastacji i degradacji srodowiska wynosza 28,1% strat z tego tytutu, a na 11% po-
wierzchni Polski wystepuje tak silne skazenie, ze nie powinno sig¢ tam produko-
waé zywnosci (Siekierski, 2002). Wystepujace negatywne konsekwencje intensy-
fikacji rolnictwa, w tym zachgta w postaci doptat bezposrednich w krajach starej
Unii do produkcji (mimo istnienia rozporzadzenia 1257/1999) zmuszaja do po-
szukiwania nowych rozwigzan strukturalnych zgodnych z wymogami ochrony
srodowiska przyrodniczego, a przede wszystkim alternatywnych sposoboéw
w dziatalno$ci czlowieka. Istotne z tego powodu jest realizowanie polityki zinte-
growania rozwoju wsi i rolnictwa, ktora integruje ekonomiczne, $rodowiskowe
i spoteczne cele rozwoju zgodne z istota koncepcji zrOwnowazonego rozwoju.
Polskie rolnictwo musi przejs¢ przemiany strukturalne i systemowe, zwlaszcza
w zakresie likwidowania niekorzystnych zjawisk gospodarczych, spolecznych
i $rodowiskowych w celu wprowadzenia wielofunkcyjnego i zrownowazonego
rozwoju, a docelowo ekorozwoju. Koniecznos¢ prowadzenia badan nad rozwojem
zréwnowazonym obszarow wiejskich stata si¢ podstawa podjgcia tego problemu
W niniejszej pracy, a celem jej jest przedstawienie scenariuszy zréwnowazonego
rozwoju obszaréw wiejskich.

2. Teoretyczne aspekty zréwnowazonego rozwoju

Zmiany strukturalne zachodzace od kilkunastu lat w Polsce sktaniaja do bar-
dziej niz dotychczas cato$ciowego spojrzenia na problematyke wiasciwego zago-
spodarowania obszarow wiejskich pod katem zrownowazonego rozwoju. Obszary
wiejskie podlegaja polityce rzadu w zakresie polityki rolnej i planéw rozwoju ob-
szarOw wiejskich. Ponadto sa uwzgledniane w innych sektorowych politykach,
w tym polityce ekologicznej w ramach ogoélnej strategii gospodarczej dla catego
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kraju. W przypadku polityk sektorowych powinny by¢ rozpatrywane regionalne
i lokalne warunki, ktore wptywaja na konkretne rozwiazania, a w szczego6lnosci
na ksztalt planowanych dzialan strategicznych, w tym w zakresie zréwnowazone-
go rozwoju. Zréwnowazony rozwoj jest konstytucyjna koncepcja rozwoju w Pol-
sce.

Ogdlnym i uniwersalnym celem rozwoju kazdej jednostki lokalnej jest maksy-
malizacja dobrobytu spotecznego i jakosci zycia z uwzglednieniem zréwnowa-
zonego 1 trwalego rozwoju. Trwaly rozwoj rozumiany jest jako zrownowazony
zbidr tadu: ekologicznego, spoteczno-demograficznego, ekonomicznego, prze-
strzennego i politycznego. Ich integracja warunkuje realizacj¢ rozwoju zréwnowa-
zonego (Podstawy..., 2002). Sama definicja zrbwnowazonego i trwalego rozwoju
byta wielokrotnie dyskutowana w literaturze, a szczegdélowo jest omowiona
w pracy Piontek (2002).

W ramach realizacji zrownowazonego rozwoju poprzez Agende 21 propono-
wane sa przedsigwzig¢cia majace ulatwic¢ przejScie z obecnej tradycyjnej strategii
rozwoju na osiagnigcie zrownowazonego rozwoju (sustainable development).
W ramach tych dziatan istotna rol¢ ma do odegrania samorzad i spotecznos$¢ lo-
kalna, zwtaszcza w zakresie ochrony srodowiska na obszarach wiejskich. Do
dzialan odnoszacych si¢ do wsi i jej mieszkancow nalezy (Czaja i in., 1997):

— promowanie planowania i zarzadzania wykorzystania gruntow, zgodnie
z wymogami trwalego i zréwnowazonego rozwoju,

— promowanie zintegrowanej rozbudowy infrastruktury komunalnej: wodo-
ciagow, oczyszczalni, zakladow zagospodarowania odpadoéw stalych i niebez-
piecznych;

— intensyfikacja dziatan w sferze ochrony, trwalego i zrownowazonego rozwo-
ju w zakresie zachowania lasow i obszaréw zalesionych. Wprowadzanie szaty
roslinnej na tereny zdegradowane przy zastosowaniu rekultywacji lesnej, zalesien,
reintrodukcji lasu i innych form rekultywacji;

— zapobieganie degradacji powierzchni ziemi za pomoca intensywnej ochrony
gleby, zalesiania oraz ochrona i rekultywacja gruntow;

— propagowanie zintegrowanego rozwoju obszaro6w wododziatowych i tworze-
nie alternatywnych mozliwosci zdobywania srodkéw utrzymania dla ludnosci;

— przeglad polityki rolnej, planéw i kompleksowych programéw w Swietle
wielofunkcyjnego rolnictwa, ze szczegdlnym uwzglednieniem bezpieczenstwa
zywnos$ciowego oraz trwalego i zrOwnowazonego rozwoju;

— promowanie uczestniczenia ludnosci w trwatym 1 zréwnowazonym rozwoju
rolnictwa i spoteczenstwa wiejskiego;

— ulepszanie technologii produkcji rolnej i systemdéw gospodarowania przez
rozw¢j infrastruktury na wsi i zréznicowanie zatrudnienia w gospodarstwie rol-
nym i poza nim;

— planowanie wykorzystania zasobow gruntéw, informacja i oswiata w zakre-
sie rolnictwa;
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— ochrona i zrownowazone wykorzystanie zasobow genetycznych zwierzat do
trwalego i zrownowazonego rozwoju rolnictwa;

— modernizacja zrodel energii na obszarach wiejskich jako czynnik wzrostu
produkcyjnosci.

Realizacja zrownowazonego rozwoju obszarow wiejskich wiaze si¢ z pojeciem
ekoinnowacyjnosci polityki rolnej wprowadzonym przez Fiedora (2002). Wediug
Fiedora (2002) ekoinnowacyjno$¢ polityki rolnej rozumiana jest jako ,,jej dajacy
si¢ skwantyfikowa¢ i/lub jakosciowo oceni¢ pozytywny wpltyw na realizacj¢ tadu
ekologicznego (wiazki celéw ekologicznych)”. Nie moze by¢ ona rozpatrywana
w oderwaniu od pozostalych tadow sktadajacych si¢ na rozwdj zréwnowazony
(tad ekonomiczny, spoteczny i przestrzenny). Ponadto nalezy rozréznia¢ ekoinno-
wacyjnos$¢ polityki rolnej i ekoinnowacyjno$¢ rolnictwa, ktéra w sensie dyna-
micznym jest procesem prowadzacym do upowszechniania ekologicznie przyjaz-
nych technologii produkcji (dobrych praktyk rolniczych), korzystnych z punktu
widzenia §rodowiska i zdrowia publicznego zmian w strukturze produkcji rolne;j,
ograniczanie bezposredniego niekorzystnego oddzialywania produkcji rolnej na
srodowisko.

Ze wzgledu na dominacj¢ obszaréw wiejskich, duze znaczenie ma ekologizacja
rolnictwa. Wynika z tego konieczno$¢ odchodzenia od wysoko intensywnego rol-
nictwa nastawionego glownie na wzrost produkcji rolnej. Szansa rozwoju, jak
1 prawidlowy kierunek produkcji nalezy upatrywa¢ w proekologicznych metodach
produkcji rolnej. Alternatywne sposoby gospodarowania w dziatalnosci cztowieka
na obszarach wiejskich, ktore sa wkomponowane w koncepcje zrownowazonego
rozwoju maja na celu stosowanie takich metod produkcji, ktore wspotdziataja
z przyroda. Takie metody pozwalaja na jak najwigksze zamknigcie obiegu materii
w ramach gospodarstwa, sa one bardziej wydajne energetycznie i materiatlowo,
mniej degradujace przyrodg, nie doprowadzaja do skazen zywnos$ci a jednoczes-
nie wspomagaja rozwoj kraju i regionow. Powszechnie uwaza si¢, ze mozna to
osiagna¢ poprzez wdrazanie ekologizacji sektora rolno-spozywczego. Rozwoj wsi
i rolnictwa wymaga w tym zakresie wspierania systemow gospodarowania tzw.
trwatych, to jest opartych o rolnictwo ekologiczne i integrowane. Natomiast rol-
nictwo konwencjonalne ekstensywne powinno by¢ tolerowane tylko ze wzgledoéw
spotecznych i stopniowo poddawane modernizacji lub w mniejszym stopniu za-
chowywane ze wzgledow kulturowych. Roéwnocze$nie rolnictwo konwencjonalne
— intensywne powinno by¢ redukowane dla ogdlnego dobra i zastgpowane przez
integrowane. Dodatkowo na obszarach przyrodniczych cennych (obszarach chro-
nionych) rolnictwo konwencjonalne — intensywne powinno by¢ zabronione, a tyl-
ko dopuszczone konwencjonalne — integrowane i ekologiczne (biodynamiczne,
biologiczno-organiczne). Ponadto istotne znaczenie w zachowaniu réwnowagi
srodowiska przyrodniczego na obszarach wiejskich posiadaja te kierunki gospoda-
rowania, ktore decyduja o prawidlowym funkcjonowaniu $rodowiska przyrodni-
czego, tj. kanalizacja i oczyszczanie $ciekow, gazyfikacja, sktadowanie i utyliza-
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cja odpadéw, oraz promowanie ekologicznych kierunkéw rozwoju gospodarczego
obszarow wiejskich, w tym zwlaszcza turystyki (Siekierski, 2002).

Do planowania i wprowadzenia zrownowazonego rozwoju niezbedne jest roz-
strzygnigcie wielu aspektow teoretycznych i przeprowadzenie badan, a w szcze-
gblnosci wyodrebnienie gmin jednorodnych, okre§lenie potencjatu spoteczno-
-gospodarczego, przeprowadzenie waloryzacji przyrodniczej i badan socjologicz-
nych oraz konsultowanie proponowanych rozwiazan i analiza wzajemnych po-
wiazan.

Kazdy region powinien wrecz rozwija¢ si¢ wedlug wiasnych uwarunkowan
przyrodniczych i woli mieszkancow. Decentralizacja wladzy prowadzi do opraco-
wywania wlasnych scenariuszy rozwoju przez poszczegdlne regiony. Takie pro-
gramy rozwoju (strategie) prowadza do lepszego wykorzystania walorow przyrod-
niczych przez wladze lokalne, dzigki czemu rdzne regiony moga rozwijac si¢ ina-
czej, dzigki czemu wystepuje roznorodnos¢ migdzy nimi, nie tylko ze wzgledow
historycznych. Opracowywane strategie wyznaczaja rozne warianty celow 1 kie-
runkéw rozwoju, najlepszy z nich dla spoltecznosci lokalnej jest ustalany przez
wybrane wladze, dzigki czemu istnieje zgoda spolecznosci lokalnej na propono-
wane kierunki. Tak wigc na poziomie wojewddztwa powinny zapadaé decyzje
strategiczne, ktore wynikaja z przyjgtych celow i kierunkow rozwoju danego ob-
szaru. Decyzje biezace, wykonawcze, powinny by¢ podejmowane na szczeblu po-
szczegdlnych gmin. Wdrazanie zasad ekorozwoju powinno zatem nast¢gpowac po-
przez wdrazanie na poziomie lokalnym — gminy (Pajda, 1997).

3. Zroznicowanie przestrzenne obszaréw wiejskich w Polsce

W Polsce na obszarach wiejskich istnieje duze zrdéznicowanie przestrzenne,
ktore wynika z oddzialywania czynnikow wewngtrznych i zewngtrznych, ma-
jacych wplyw na scenariusze rozwoju obszarow wiejskich w poszczegolnych re-
gionach. Ponadto istotnym elementem sa uwarunkowania prawne, przyrodnicze
1 przedsigbiorczos¢ jako swoisty element umiej¢tnosci podejmowania dziatan,
ktore przekladaja si¢ na konkretne rozwiazania i przedsigwzigcia gospodarcze
wplywajace na rozwdj gospodarczy. Scenariusze rozwoju poszczegdlnych obsza-
row wiejskich wynikaja z tych zréznicowan. Wynika to z historii, relacji centrum
— peryferie, ,,renty potozenia”, efektow dziatan wiladz regionalnych i lokalnych,
wspolnoty mieszkancoOw oraz uwarunkowan prawnych oraz przyrodniczych,
a takze stopnia przedsigbiorczos$ci mieszkancow.

Wedtug Rosnera (2005) z punktu widzenia rynku pracy mozna wyr6zni¢ kilka
wielkich regionow w kraju:

— obszar ziem zachodnich i poéinocnych, region skupiajacy w przesztosci
ogromng wigkszo$¢ rolnictwa sektora panstwowego, a obecnie wielkoobszarowe-
go, opartego na pracy najemnej, z wysokim bezrobociem w tzw. osiedlach pope-
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gierowskich, w dobra cho¢ zdekapitalizowana infrastrukture sieciowa i wysokimi
wskaznikami powierzchni i izb na mieszkanca,

— potudniowo-wschodnia Polska o wysokiej gestosci zaludnienia i sieci miej-
skiej oraz utrwalonych tradycjach taczenia pracy w gospodarstwie z praca poza-
rolnicza, silnym rozdrobnieniu gospodarstw i wysokim przeludnieniu agrarnym
(gesto$¢ zaludnienia),

— Polska Centralna i Wschodnia (dawny zabor rosyjski) — silnie zréznicowany
ze slabymi lokalnymi o$rodkami miejskim, wysokiej monofunkcyjnosci rolniczej,
nickorzystna struktura wyksztalcenia i1 silnej migracji do miast, zréznicowany
agrarnie i stary demograficznie z bezrobociem jawnym i ukrytym. W ramach tego
obszaru wystepuja co najmniej dwa obszary szczegdlne, to jest: sciana wschodnia
(mata gestos¢ osrodkoéw miejskich, wyludniajacy sig 1 zaniedbanej infrastrukturze,
skrajnie monofunkcyjny) i dawny COP (duze inwestycje przemystowe, miasta na
potrzeby duzych zaktaddéw, rolnictwo monofunkcyjne na potrzeby mieszkancow,
wysokie bezrobocie jawne i ukryte).

— Wielkopolska — struktura gospodarstw mieszana (rodzinna i wielkoobszaro-
wa), z wysoka kultura rolnicza, aktywnoscia spoteczna i wyksztalceniem, gesta
sie¢ miejska i centrow osadnictwa wiejskiego, dobra infrastruktura,

— obszar wiejski Gornego Slaska — sypialnie dla miast i silnie rozdrobnione
(dziatki rolnicze), silne zanieczyszczenie $rodowiska i zurbanizowanie, dobrze
rozwini¢ta sie¢ komunikacyjna.

Zroznicowanie tych obszarow wiejskich jest zaszloscia rozbioréw i przesunig-
cia granic po Il wojnie $wiatowej, a czynnik historyczny odgrywa zasadnicza
role. Regiony te odmiennie byly traktowane i w r6zny sposob ze wzgledow histo-
rycznych na nich gospodarowano, z odmiennymi systemami prawnymi, co przed-
ktadato na rézne koncepcje rozwoju oraz przedsigbiorczos¢. W okresie transfor-
macji systemowej te roznice uwypuklity si¢ w relacjach centrum — peryferie, ze
wzgledu na bardzo dynamiczny rozwoj obszaréw wiejskich wokot miast poprzez
pozarolnicza dziatalno$¢ gospodarcza 1 wykorzystanie miejskiego rynku jako
miejsca zbytu swoich produktow i uslug. Natomiast obszary peryferyjne pozo-
staja w wigkszym stopniu uzaleznione od rolnictwa, a funkcje pozarolnicze nawet
si¢ kurcza z powodu ostrej konkurencji na rynku. Uklad centrum — peryferie ist-
nieje rowniez lokalnie, gdzie jeden lub dwa zaktady sa miejscem zbytu i pracy
dla catego systemu lokalnego. Dodatkowo Rosner (2005) twierdzi, ze w latach
dziewigcdziesiatych skalg i zréznicowanie przestrzenne zmienity trzy czynniki, to
jest wzrost znaczenia polozenia wokdt miast oraz w mniejszym stopniu wobec
ciggow komunikacyjnych, zmiana dotychczas niekorzystnych czynnikéw na ko-
rzystne i odwrotnie (np. potozenie w strefie nadgranicznej), oraz ostabienie wigzi
migdzy miastem i wsia, ktore wczesniej stanowity rynek pracy. Ponadto, istotnym
czynnikiem wptywajacym na rozwoj lokalny jest grupa spotecznosci lokalnej (li-
deréw), ktoéra moze pobudza¢ przedsigbiorczos¢ lub ja hamowaé. Odgrywa ona
czesto tak silna role wewnatrz spolecznosci, ze tylko w oparciu o nia podejmo-
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wane sa konkretne decyzje, a sami liderzy wyznaczaja kierunki dziatan rozwojo-
wych w danej spotecznosci wiejskiej (Parysek, 2001; Siekierski, 2004; Zawisza
i Pilarska, 2003).

Wazna role w rozwoju odgrywa przedsigbiorczos$¢ lokalna, a jej rozwdj jest in-
tegralna czgscia i warunkiem rozwoju obszarow wiejskich, bez ktérej trudno be-
dzie polepszy¢ sytuacje ekonomiczna tych terenéw. Sama definicja przedsigbior-
czosci jest nie sprecyzowana, ale w ogdlnym ujgciu jest to caloksztatt indywidu-
alnych i zbiorowych dzialan przetamujacych istniejace wzorce i bariery w gospo-
darowaniu i jego efektywnosci (Zmija, 2003). Przedsigbiorczo$¢ poprzez swoj
rozw0j moze poprawi¢ warunki zycia mieszkancow i spadku bezrobocia, powsta-
nia nowych zaktadéw 1 miejsc pracy oraz wzrostu atrakcyjnosci danego obszaru
pod inwestycje. Kreowanie przedsigbiorczosci w gminach i sotectwach wymaga
wsparcia wiadz centralnych oraz samorzadow lokalnych i regionalnych. Wsparcie
to powinno by¢ systemowe i obejmowac rozwigzania organizacyjne, produkcyjne
oraz pomoc finansowa. Sama polityka rozwoju kazdego regionu powinna
uwzglednia¢é w sposob kompleksowy spoteczno-ekonomiczne i $Srodowiskowe
uwarunkowania na rzecz zréwnowazonego rozwoju.

Zréznicowanie terenow wiejskich, mimo wielu cech wspolnych, powoduje ko-
niecznos¢ wykorzystania wlasnych predyspozycji do rozwoju przedsigbiorczosci,
ktore sa zdeterminowane w poszczegoélnych gminach przez nastgpujace czynniki:
polozenie i z tego tytulu renta polozenia, historyczne uksztattowanie struktury go-
spodarki, rangg i charakter rolnictwa w rozwoju regionu, stan infrastruktury, sytu-
acje demograficzng i poziom bezrobocia, struktur¢ spoteczno-zawodowa, zasoby
kapitatu i stosunki wlasnosciowe, postawy spoteczne, a zwtlaszcza stosunek do
przedsigbiorczosci, sprawno$¢ instytucji na tym obszarze. Ponadto znaczacy
wplyw ma aktywno$¢ samorzadéow gminnych i ich ludnosci. Szansy ozywienia
nalezy szuka¢ w opracowanych planach strategicznych gminy lub rejonu. W pla-
nach tych nalezy uwzgledni¢ dziatania na rzecz zatrudnienia ludnosci poza rolnic-
twem, np. przy budowie i obstudze infrastruktury (wodociagi, kanalizacja, drogi,
telefony), przedsigwzig¢ ekologicznych i1 zwiazanych z turystyka oraz rze-
miostem. Plan ten nie speini swojej roli jesli wiadze nie beda z nim si¢ utozsa-
miaé, jak i rowniez mieszkancy (Zmija, 2003). Ponadto w wyniku i przy wyko-
rzystaniu planow zagospodarowania przestrzennego powstaje program zrownowa-
zonego rozwoju (ekorozwoju) gminy, w pozniejszym okresie jest on podstawo-
wym elementem polityki spoteczno-ekonomicznej wtadz samorzadowych.

Naktadanie si¢ wielu czynnikow, w szczegdlnosci lokalnych, powoduje roz-
warstwienie i ztozono$¢ przyczyn okreslonego stanu rozwoju poszczegdlnych jed-
nostek na obszarach wiejskich. Na rysunku 1 zaprezentowano wyniki analizy
zréznicowania przestrzennego rozwoju spoteczno-gospodarczego gmin wiejskich
wykonang przez Rosnera w IRWiR PAN w oparciu o 5 gléwnych czynnikow (po-
ziom rozwoju gospodarczego, wyposazenie infrastrukturalne, charakter struktury
demograficznej i osadniczej, dostgpnos¢ szlakéw komunikacyjnych oraz poten-
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cjalu edukacyjnego — kazdy z czynnikdéw opierat si¢ o 10 wskaznikow empirycz-
nych) oraz 3 o charakterze dodatkowym (aktywno$¢ spoteczna, charakterystyka
$rodowiska naturalnego oraz warunki dla rozwoju turystyki). Wyniki te potwier-
dzaja zréznicowanie pomigdzy Polska Wschodnia a Zachodnia, a granica jest po-
granicze Wielkopolski i Mazowsza, z tym, ze rejon Pomorza Zachodniego i daw-
nych Prus, gdzie bylo rolnictwo uspotecznione jest obszarem z grupy gmin stabo
rozwinigtych (tak jak ziemie dawnego zaboru rosyjskiego). Ponadto zaobserwo-
waé mozna wystepowanie efektu centrum — peryferie i renty potozenia z tytulu

B wysoko rozwiniete

B ponadprzecietnie rozwinigte

_| rozwiniete ponizej
przecigtnego poziomu
stabo rozwiniete

Rys. 1. Zréznicowanie poziomu rozwoju gmin wiejskich w Polsce

Zréddlo: Rosner, 2005.
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umiejscowienia wokot duzych miast, w tym dawnych 49 miast wojewodzkich dla
gmin wiejskich, ktore sa zdecydowanie ponadprzecigtne wysoko rozwinigte. Po-
nadto dalsze badania Rosnera (2005) stwierdzaja, ze gminy problemowe usytu-
owane sa w regionach wschodniej i centralnej Polski, przy czym skrajnie proble-
mowe wzdluz granic obecnych wojewddztw i poprzednich, a w szczegdlnosci
cata tzw. §ciana wschodnia. Badania wykonane dla wojewodztwa $wigtokrzyskie-
go przez Wojewodzica i Poptawskiego (2005) i Wojewodzica (2003), Koreleskie-
go (2001) oraz Krakowiak-Bal (2005) dla Matopolski, potwierdzaja role centrum
dla rozwoju danej gminy i oddziatywania centrum na ten rozwo6j. Ponadto zrézni-
cowanie obszaréw wiejskich w Polsce z punktu widzenia roznych czynnikow roz-
wojowych, w tym w ujeciu zasobowym przedstawiono w pracy Lojewskiego
i Iwickiego (1999), gdzie bardzo szczegdtowo rozpatrywano kwestie ocen i efek-
tywnos$ci konkretnych systemow przestrzennych na tych terenach.

Rozwdj lokalny i regionalny wymaga odpowiedniego zaplanowania i koordy-
nowania przez wiladze. Podstawa skuteczno$ci strategii jest zaakceptowanie jej
przez spoteczenstwo, co mozna osiagna¢ poprzez wilaczenie spoteczno$ci w pro-
ces budowy strategii, zwlaszcza wiladz lokalnych oraz $§rodowisk opiniotwor-
czych. Najwazniejszymi czynnikami wielofunkcyjnego rozwoju obszarow wiej-
skich w skali lokalnej sa: demografia, kapital, przyroda, infrastruktura oraz poli-
tyka regionalna. W zalezno$ci od zrdznicowania tych czynnikbw w poszczegol-
nych gminach istnieja dane kierunki rozwoju. Zrdéznicowanie tych czynnikow po-
woduje konieczno$¢ opracowywania odrgbnych programéw dla poszczegoélnych
regioné6w i gmin przy uwzglednieniu potencjatu spoteczno-gospodarczego i $ro-
dowiska przyrodniczego oraz potrzeb i aspiracji mieszkancow.

4. Podsumowanie

Polska poszukujac szans rozwoju rolnictwa powinna postawi¢ na model rolnic-
twa zrownowazonego w ramach koncepcji wielofunkcyjnego rozwoju obszarow
wiejskich. Istotne z punktu wiasciwego modelu rolnictwa begdzie miata przebudo-
wa strukturalna, rozwoj infrastruktury i ekologizacja produkcji rolniczej wraz
z ochrona srodowiska. Dodatkowym czynnikiem pobudzajacym rozwoj bedzie
modernizacja przemystu rolno-zywnosciowego i ustug. Rownoczes$nie nalezy
przypuszczac, ze polskie rolnictwo i przemyst rolno-spozywczy beda coraz lepiej
wykorzystywa¢ swoje mocne strony, a w szczegdlnosci produkcje zywnosci na
czystych ekologicznie terenach. Z punktu widzenia polskiego rolnictwa nalezy
wspiera¢ inicjatywy wdrazania na wigksza skalge programow rolnosrodowisko-
wych, ktore sa w Unii Europejskiej od 1993 roku i stanowia instrument wielo-
funkcyjnego oraz zréwnowazonego rozwoju obszarow wiejskich o charakterze
wybitnie proekologicznym, co ma szczegdlne znaczenie na obszarach chronio-
nych. Tylko wiasciwe postrzeganie kwestii §rodowiska na obszarach wiejskich
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i jego ksztaltowanie poprzez wlasciwe gospodarowanie przestrzenia moze byc¢
czynnikiem, ktory w dhuzszej perspektywie czasowej przyniesie korzystne tenden-
cje rozwojowe. Z sama idea ekologizacji rolnictwa wiaze si¢ nie tylko ochrona
srodowiska i zdrowie czlowieka, ale rowniez ksztaltowanie i pielegnacja krajobra-
zo6w wiejskich, retencjonowanie wody oraz tworzenie atrakcyjnych miejsc wypo-
czynku i rekreacji.

Do aktywizacji gospodarczej obszarow wiejskich moze przyczyni¢ sig: rozwoj
drobnej przedsigbiorczosci, ktory mozna osiagna¢ poprzez rozwdj matych zakta-
doéw zwiazanych zaréwno z potrzebami lokalnej spotecznosci, jak i obstuge tury-
stow lub ruchu tranzytowego. Rozwoj matych i $rednich zaktadow przetworstwa
rolno-spozywczego, rozwoj turystyki wiejskiej, zagospodarowania i wykorzysta-
nia lokalnych surowcow naturalnych, produkcja specjalna, rozwdj infrastruktury
wsi oraz tworzenie warunkow do podejmowania dziatalno$ci inwestycyjnej sa
w obecnej chwili czynnikami realizacji rozwoju obszaréw wiejskich. Rozwoj
przedsigbiorczosci pozarolniczej na wsi nie tylko wptywa na tworzenie nowych
miejsc pracy oraz uzyskiwanie dodatkowych dochodow, lecz takze jest czynni-
kiem przemian strukturalnych, co jest istotne wraz z rozwojem infrastruktury
1 przemystu lokalnego w rozwoju obszardw wiejskich. W obecnej chwili poza
obszarami przy duzych miastach gléwnie przedsigbiorczo$¢ rozwija si¢ w oparciu
o ushugi i handel na potrzeby mieszkancow, przy braku dziatalnosci produkcyjnej
1 ushug w otoczeniu rolnictwa, co zwiazane jest gtownie z brakiem kapitalu, wie-
dzy i do$wiadczenia oraz czesto podkreslanym brakiem rynkéw zbytu. W Polsce
najlepszym przykltadem systemowego podejscia do zrownowazonego rozwoju jest
koncepcja Zielonych Ptuc Polski, ktora jest odmienna dla tego regionu niz innych
regioné6w w Polsce. W koncepcji tej, ktora jest realizowana na terenie pigciu wo-
jewodztw Polski poétnocno-wschodniej zatozeniem jest, ze walory przyrodnicze sa
gléwnym bogactwem tej ziemi, wigc nalezy je szanowac i uwzgledniaé przy re-
alizacji zamierzen inwestycyjnych (gospodarczych). Oznacza to, ze ten region
chce i bedzie sig¢ rozwijat rolniczo i turystycznie, bez przemystu uciazliwego dla
srodowiska.

Zroéznicowanie obszardw wiejskich uwarunkowane czynnikami zewngtrznymi
1 wewngtrznymi, wymusza na wtadzach (od lokalnych do wojewodzkich) odpo-
wiedzialno$¢ za warunki zycia i pracy mieszkancow regionu zgodnie z wytyczo-
nymi celami. Rozwoj regionu obejmuje réwniez cata sfer¢ spoteczna, z takimi za-
gadnieniami, jak odrgbnos¢ kulturowa i tozsamo$¢ narodowa oraz wartosci kultu-
rowo-historyczne. Reasumujac mozna przedstawi¢ nastgpujace scenariusze zrow-
nowazonego rozwoju obszaréw wiejskich na podstawie zroéznicowania:

1) W pierwszym scenariuszu (prawdopodobnie na obszarze tzw. S$ciany
wschodniej) rozwoj bedzie opierat si¢ na zachowaniu walorow przyrodniczych re-
gionu, czegs¢ terenu bedzie ulegata skansenizacji. Mozliwosci rozwojowe tego te-
renu beda Scisle zwiazane z podstawowa dziedzing dziatalnosci gospodarczej re-
gionu jaka jest rolnictwo, najlepiej gdyby odbywato si¢ to poprzez ekologizacje
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oraz ekoinnowacyjnos¢ rolnictwa i bylo uzupelnione przez rozwoj turystyki wiej-
skiej, a takze o rozwdj przetworstwa rolno-spozywcezego. Wsrdd instrumentow
nalezy zdecydowanie na tym terenie eksponowac ze wzgledu na unikatowe war-
tosci przyrodnicze programy rolno-srodowiskowe.

2) W drugim scenariuszu (obszar pétnocnej i zachodniej Polski, centralnej Pol-
ski) nie negujac konieczno$ci zachowania walorow przyrodniczych z scenariusza
pierwszego nalezy rozwija¢ wielofunkcyjny rozwoj z uwzglednieniem, oprocz rol-
nictwa, funkcji rekreacyjno-turystycznej oraz przetworstwa rolno-spozywczego.
Przypuszcza¢ nalezy, ze beda rozwijaly sie poprzez intensywna produkcje rolnicza
duze i bardzo duze gospodarstwa rolne, bedace obecnie w dzierzawie lub wyku-
pione od Skarbu Panstwa, natomiast male dalej beda produkowaé na potrzeby
wlasne, z tego to wzgledu powinno si¢ mocno eksponowac i wprowadza¢ instru-
menty wymuszajace dzialania na rzecz ochrony $rodowiska w gospodarstwach.

3) Przy scenariuszu trzecim — zachowanie dotychczasowego stanu (rejon Po-
hudniowo-Wschodniej Polski); nic nie ulegnie zmianie, a rolnictwo na tym terenie
bedzie podlega¢ powolnemu upadkowi, natomiast rozwinie si¢ pozarolnicza dzia-
lalno$¢ gospodarcza, a czg$¢ terenu bedzie ulegalo skansenizacji, ze wzgledu na
migracje do miast i wsi o lepszych warunkach gospodarowania. Ponadto rozwinie
si¢ jeszcze na wigksza skalg funkcja turystyczna.

4) W czwartym — w Wielkopolsce — nastapi dalszy szybszy rozwdj rolnictwa
i przemyshu okotorolniczego, a przedsigbiorczo$¢ i umiejgtnosci organizacyjne zdy-
namizuja rozwdj funkcji pozarolniczych, zwlaszcza w zakresie produkcji i ushug,
funkcja turystyczna nie bedzie tak rozwijana, jak w pozostatych czgéciach kraju.

5) Rejon Slaska ze wzgledu na zanieczyszczenie gleb nie bedzie rozwijat
funkcji rolniczej, tylko dalej bedzie si¢ urbanizowal.

Wydaje sig, ze najkorzystniejszym oraz uniwersalnym scenariuszem i kierun-
kiem rozwoju obszaréw wiejskich w Polsce jest proces przemian w uzytkowaniu
z konwencjonalnego rolnictwa poprzez zintegrowane do ekologicznego. Rowno-
czesnie nie wyklucza si¢ rozwoju rekreacji i turystyki mogacej przyczyni¢ si¢ do
wzrostu dochodowos$ci mieszkancow, dzigki czemu nastapi poprawa warunkow
materialnych mieszkancéw. Wzrost zatrudnienia w innych dziedzinach zycia go-
spodarczego poza rolnictwem oraz wzrost dochodowosci rolnictwa moze zahamo-
wac niekorzystne tendencje (ujemny przyrost naturalny i migracja do miast) i jest
warunkiem realizacji rozwoju zréwnowazonego. Przy zachowaniu $rodowiska
przyrodniczego na obszarach chronionych nalezy wprowadzi¢ w wigkszym stop-
niu programy rolno-srodowiskowe, poniewaz w obecnej chwili sa bardzo mato
wykorzystywane, a mieszkancy o nich, mimo szkolen, nic nie wiedza.
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Balanced Development Scenarios of Rural Areas

Summary: Development scenarios of rural areas result from their diversification as well
as the degree of inhabitants’ enterprise. The diversification is the result of history, relations

ELIT3

between “the centre and the outskirts”, “the pension of the location”, the effects of work of
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local authorities as well as the inhabitants’ union. Moreover, enterprise as a specific element
of the ability of undertaking actions, which turn into tangible solutions and economic enter-
prises influence an economic development.

The participation of rural areas in the area of Poland and the fact that they are inhabited by
38% of the population, conditions the role of the space as the area in which two basic eco-
nomic functions come together: agriculture and forestry, which are based on the usage of the
space. Spatial differentiation results from the effects of internal and external factors, influ-
encing the scenarios of development of rural areas in particular small regions. The majority
of authors examining the problem of the development of rural areas emphasizes the signifi-
cance of spatial conditions and special local features, while choosing the direction of devel-
opment of a given region. Significant issues in this development are natural as well as social
and economic conditions, which can be propitious to the creation of new employment and
non-agricultural sources of income and simultaneously affect higher standard of living of in-
habitants. Such level in the face of economy’s globalization can only be achieved through
sustainable development.

The work presents original and earlier unpublished scenarios of sustainable development of
rural areas. These scenarios are based on the results of the analysis, which constitute a syn-
thesis of theoretical suggestions and individual assumptions of the authors.

Key words: rural areas, balanced development, protected areas, Poland
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Streszczenie. W opracowaniu przedstawiono rolg i znaczenie powstania i funkcjonowa-
nia systemow autorytarnych i dyktatorskich, metod i skutkéw ich dzialania oraz strat jakie
spoteczenstwa ponosza w wyniku ich istnienia.

W artykule wskazuje si¢ na proby podejmowania dziatan prewencyjnych majacych na celu
eliminacj¢ ,$ciezek zagrozen” dla ochrony najcenniejszych warto$ci ludzkich, tj. godnego
zycia bez strachu oraz swobodnego korzystania z efektow swej pracy — dobr materialnych
i kulturowych stanowiacych istotne zasoby wartosci osobistych oraz wktad w ogdlnospotecz-
ny rozw6j jednoczacej si¢ Europy i Swiata.

1. Wstep

Mowiac o podlozu doktrynalnym mamy na uwadze poglady na strukturg poli-
tyczna spoteczenstwa, w tym przede wszystkim, cho¢ nie wylacznie, na panstwo
jako najwazniejsze i decydujace — cho¢ nie jedyne — zjawisko struktury politycz-
nej oraz obowigzujace w tym spoteczenstwie prawo (Grzybowski, 1968, s. 3).
A zatem doktryny stanowia poglady ujgte w pewien system, wyrazajacy teore-
tycznie skonstruowana catos¢.

W naukach o spoteczenstwie doktrynami obejmowane sg trzy wielkie sfery zy-
cia spotecznego:

1. catoksztalt stosunkow wiasno$ciowych oraz sposobow wytwarzania, ktore
tworza ekonomiczng strukturg spoteczenstwa,

2. strukturg polityczng i prawna funkcjonujaca w danej spotecznosci,

* Prof. dr hab. Eugeniusz Kulwicki jest zatrudniony na stanowisku profesora zwyczajnego
w Katedrze Zarzadzania Matopolskej Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Tarnowie.
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3. stan $wiadomos$ci spotecznej, ktora stanowi intelektualna i moralnag site
wspierajaca zaistniata struktur¢ wlasnoSciowa i spoteczno-prawna, badz tez odno-
si si¢ do niej pasywnie, czy tez biernie lub czynnie ja neguje.

Ludzko$¢ od zarania swego istnienia zmierza do zorganizowania zycia w ze-
spotach w taki sposdb, by jej wysitki, ktoérych celem jest zabezpieczenie bytu ma-
terialnego i duchowych potrzeb, mozna bylo w danych warunkach realizowac
w zakresie co najmniej nieodzownym. Ludzie zorganizowani w grupy poczegli
tworzy¢ pewne zasady postgpowania okreslajace ich wzajemne stosunki oraz ich
stosunek do warto$ci materialnych (do rzeczy) w celu sprawniejszego wykonywa-
nia niezbednych czynnosci zabezpieczajacych im biologiczne istnienie. Organiza-
cje czynno$ci w grupach powierzano wybieranemu przez siebie zwierzchnikowi.
Z czasem nadawane mu byly réwniez uprawnienia rozjemcze, lagodzace czy tez
rozstrzygajace ewentualne spory ujawniajace si¢ migdzy jednostkami czy tez gru-
pami ludzi. Do jego obowiazkéw nalezato rowniez czuwanie nad bezpieczen-
stwem grupy, ktorej przewodzit chroniac ja przed dzika zwierzyna czy tez innymi
zespolami plemiennymi. Owe wlasciwosci wiadcze, ktére najczesciej sa darem
przyrodzonym, umiej¢tno$¢ tworzenia i interpretacji norm postgpowania, w nie-
ktorych krajach czynito wladce posrednikiem pomiedzy Bogiem jako tworca za-
sad prawno-moralnych a ludem, ktéremu owe zasady postgpowania byty przeka-
zywane. Tak bylo poczatkowo w krajach bliskiego i dalekiego Wschodu przed
narodzeniem Chrystusa.

W starozytnej Grecji pojawia si¢ postulat spisania prawa (Solon w Atenach ok.
635-560 p.n.e.), co wynikato z konieczno$ci zabezpieczenia wolnosci spoteczno-
-gospodarczej jednostki, pewnosci obrotu gospodarczego. W kraju tym w koncu
VI w. p.n.e., pojawia si¢ postulat rownosci praw (,,isonomia”). Réwnoczesnie,
chyba po raz pierwszy $wiadomie w dziejach mysli ludzkiej, staje postulat wol-
nosci jednostki — zard6wno wolnosci w stosunku do innych jednostek, jak i wol-
no$ci w panstwie, jednak nie: wobec panstwa (Grzybowski, 1968, s. 38).

Reguly postepowania w tej epoce okreslane sa przez ,,nomos”, czyli zasady
prawne. Wynikaty one, jak twierdzi Hezjod (poeta grecki VII w. p.n.e.), z woli
Boga — Zeusa, ktory ustala prawa naturalne, czyli pewne od ludzi niezalezne
reguty. Dalszy rozwoj stosunkéw migdzyludzkich wymagat doskonalenia zbioro-
wego zycia obywateli oraz niezbednych do tego organizacji tworzacych panstwo.
Filozof grecki Platon zyjacy na przelomie IV i III wieku p.n.e. zastat juz wzgled-
nie dobrze zorganizowane panstwo. Punktem wyjscia pogladow Platona na pan-
stwo jest rozréznienie dwoch $swiatdw, Swiata ,,idei” 1 ich ,,odbicia”. Pierwszy
z nich, doskonaty, jest identyczny z boéstwem (wzglednie jest tworem bostwa),
drugi jest niedoskonatym nasladowaniem, ,,odbiciem” pierwszego. Zadaniem
cztowieka i jego tworu — panstwa — jest jak najwigksze zblizenie si¢ do idei,
a w szczegolnosci do ,,cnoty”, bedacej niejako synteza, idei zycia indywidualnego
i spotecznego cztowieka i majacej swe rozne postacie (jak ,,mitos¢” czy ,brater-
stwo”, ,,sprawiedliwo$¢”, ,,umiar”). Rozroéznienie dwdch $wiatdow, jednego ideal-
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nego, drugiego niedoskonatego, jednego pozaziemskiego, drugiego ziemskiego,
ale obu rownie rzeczywistych, po raz pierwszy w pelni rozwinigte u Platona, bg-
dzie si¢ odtad czesto powtarza¢ w roznych koncepcjach teorii panstwa. Zapewne
nie bez wptywu pozostaly one na zrodta inspiracji teoretycznych u §w. Augusty-
na, ktory swe mysli zawart w znanym dziele: O Panstwie Bozym (De Civitate
Dei)'. Przypominamy nieco szerzej doktryng $w. Augustyna, biskupa z Hippony,
bowiem stanowita ona pierwsza wielka probe katolickiej odpowiedzi na pytanie,
czym winno by¢ panstwo wedle chrzescijanskiej mysli spolecznej i jaki prezento-
wat on poglad na system warto$ci moralnych, ktérych nosnikiem winno by¢ pan-
stwo zarowno w stosunku do Kosciola, jak rowniez do ludno$ci zamieszkujacej
jego terytorium.

Sw. Augustyn (354-430) zyje jeszcze w imperium rzymskim, ale zachodnia
cze$¢ tego imperium ulega rozkladowi i na jej miejscu powstaja, celtycko-
-romansko-germanskie panstwa Europy zachodniej wczesnego sredniowiecza.
Zyje on juz w cesarstwie chrzescijanskim — ale na pierwsze lata jego zycia przy-
pada panowanie niechrze$cijanskiego filozofa na tronie — Juliana (zwanego ,,Apo-
stata” — odszczepiencem). W tej sytuacji filozofia §w. Augustyna, jest interpreta-
cja katastrofy starego $wiata i jego wielkie dzieto O Panstwie Bozym jest droga
szukajaca wyjscia ze starozytnego, upadajacego $wiata, poprzez wskazanie roz-
wigzan w chrzescijanskich koncepcjach filozofii cztowieka, panstwa i1 prawa.
U $w. Augustyna ,,Panstwo Boze”, to nie tylko idea poza doczesnoscia, ale takze
cnotliwi na ziemi; jego przeciwstawienie, ,,panstwo szatana” to zardwno potepieni
przebywajacy poza bytem ziemskim, ale rowniez zyjacy jeszcze na ziemi grzesz-
nicy.

»Panstwo Boze”, pisze $w. Augustyn, jest i w niebie, 1 na ziemi. W ,,panstwie
ziemskim” mamy zaréwno elementy ,,panstwa Bozego”, jak réwniez elementy
»panstwa szatana”. W tej systematyce krzyzuja, si¢ dwa kryteria: jedno to kryte-
rium ,,duchowosci” (civitas spiritualis) i ,,cielesnosci” (civitas carnalis), drugie to
kryterium wiecznos$ci (civitas celestis) 1 doczesnosci, ziemskosci (civitas terrena),
ktéra moze by¢ nie tylko ziemskos$cia cielesna, lecz rowniez ziemskoscia du-
chowa. Istotna dla naszych rozwazan nad interpretacja roli panstwa rzadzonych
i rzadzacych pozostaje augustianska teoria civitas terrena, czyli panstwa ziem-
skiego.

W panstwie ziemskim, pisze §w. Augustyn, w samym swym zalozeniu bg-
dacym nieunikniona konsekwencja grzechu pierworodnego, zyja zarowno cnotliwi
cztonkowie ,,panstwa Bozego”, jak i grzeszni uczestnicy ,,panstwa szatana”. Kie-
dy zatem panstwo osiagnie stan tadu moralnego? Odpowiedz $w. Augustyna
brzmi: ,,jesli bedzie sprawiedliwos¢. Jesli nie ma sprawiedliwosci czymze sa pan-

' Sw. Augustyn (Aureius Augustinus 354-430). Urodzony w Thagaste (Numidia), biskup Hippo
Regius (Afryka). Z licznych dziet — najwazniejsze: De Civitate Dei (O Panstwie Bozym), De libero
arbitrio, zawierajaca polemik¢ z nauka, manichejska, oraz: Confessiones — dzieje wtasnego nawro-
cenia.
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stwa, jesli nie wielkim totrostwem” (De Civitate Dei, ks. 1V, cyt. za Gilson,
1949, s. 299).

Przytoczytem nieco szerzej poglady $w. Augustyna na temat panstwa sprawie-
dliwego, sadz¢ bowiem, ze bedzie ono pomocne przy interpretacji zalozen dok-
trynalnych wspotczesnych totalitarnych systeméw wiadzy panstwowej. Nalezy
doda¢, iz mysl $w. Augustyna poglebit 1 rozwinal jeden z najwigkszych filozofow
1 teologébw S$redniowiecza, dominikanin, wyktadowca wielu uniwersytetow —
$w. Tomasz z Akwinu (1225-1274). W swym podstawowym dziele Summa The-
ologica, daje caloksztalt 6wczesnej teologicznej nauki o $wiecie (ziemskim i po-
zaziemskim). Podkresla w nim, iz koniecznym elementem doskonalosci kazdej
catosci, w szczegolnosci panstwa, sa jego zewngtrzne uwarunkowania, do ktorych
zalicza pokoj (pax) oraz porzadek (ordo), ktéry interpretuje jako: ,,uporzadko-
wana zgode”. U $w. Tomasza porzadek (ordo) staje si¢ pojeciem podstawowym,
bez ktorego nie ma pokoju. Pokdj wg $w. Tomasza winien opiera¢ si¢ na spra-
wiedliwo$ci zawarte] w prawie 1 realizujacej ,,dobro ogotu” (Summa thelogiae,
II a.e. 52.6).

2. Systemy totalitarne

Okreslenie ,totalizm” wywodzi si¢ z jezyka tacinskiego (totus — caty). Ozna-
cza on system organizacji panstwa zmierzajacego do rozciagnigcia kontroli nad
cato$cia zycia politycznego, spotecznego i kulturalnego. Nazwa totalizm zastoso-
wana zostata po raz pierwszy przez Benito Mussoliniego (1883—1945), przywdd-
c¢ wloskiego faszyzmu, na oznaczenie charakteru panstwa i systemu jego organi-
zacji. Totalizm stat si¢ systemem wiladzy panstwowej opartym na nieograniczo-
nych kompetencjach wtadzy centralnej zmierzajacej do:

1. rozciagnigcia kontroli nad catoksztattem zycia spotecznego zaréwno w sfe-
rze zycia politycznego i gospodarczego, jak i dziatalnosci naukowej, kulturalne;,

2. zniesienia wszelkich nie podporzadkowanych jej ruchow zrzeszen spolecz-
nych,

3. likwidacji wszelkich form kontroli spotecznej nad jej dziatalnos$cia,

4. maksymalnego ograniczenia ,sfery prywatnosci” jednostek i swobody
ksztaltowania opinii publiczne;j.

Do podstawowych cech totalizmu jako systemu wladzy nalezy:

a) likwidacja demokratycznych partii czy ugrupowan politycznych,

b) ograniczenie lub uchylenie wigkszosci praw obywatelskich,

c¢) militaryzacja zycia spotecznego,

d) rozbudowa aparatu przemocy potaczona ze stworzeniem terroru i przymusu
fizycznego wobec faktycznych i potencjalnych przeciwnikow totalitarnego re-
Zimu.
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Militaryzacja zycia spotecznego i gospodarczego wiodla systemy totalitarne do
otwartej badz ukrytej agresji wobec narodow o$ciennych, ktorej celem bylo ich
bezposrednie podporzadkowanie na drodze zaboru (aneksji), badz podporzadko-
wanie posrednie przez prowadzenie dzialan wywrotowych prowadzacych do oba-
lenia prawowitych rzadéw i powotywanie wasalnych rezimow.

Totalitarne systemy rodzily si¢ na terenie Europy po I wojnie §wiatowej nieza-
leznie od siebie. Wywodzity si¢ one jednak, co jest znamienne, ze wspdlnych ko-
rzeni r6znych mutacji socjalistycznej ideologii. W tym okresie byly one spotecz-
nie no$ne szczegoOlnie dla wyniszczonych wojng warstw najubozszych. Tworca
wloskiego systemu totalitarnego B. Mussolini przeszedt we Wtoskiej Partii Socja-
listycznej dluga droge od prowincjonalnego agitatora i organizatora strajkow do
cztonka wtadz naczelnych — redaktora naczelnego organu prasowego ,,Avanti”, by
nastepnie sta¢ si¢ przywodca wiloskiego faszyzmu i dyktatorem Wloch (Monelli,
1973, s. 6). Korzenie tej ideologii siggaja, utylitaryzmu Odrodzenia, a szczegdlnie
do czolowego jej przedstawiciela Niccolo Machiavellego (1469-1527). On to
w swej podstawowej pracy Ksigze (Il Principe) wylozyl zasady witadzy absolut-
nej, twierdzac, iz tylko niczym nie skr¢powana dyktatura jednostki jest droga do
utworzenia lub oswobodzenia panstwa. Zaleca w niej stosowanie przemocy, pod-
stgpu 1 obtudy, jednakze zaznacza, iz ,,najlepsza twierdza jaka ksiaz¢ moze posia-
da¢, jest nie by¢ znienawidzonym od ludu, bowiem zadna twierdza mu nie po-
moze, jesli lud go nienawidzi” (Machiavelli, 1868).

Mussolini realizacje¢ swej doktryny liberalnej rozpoczal od zaborczej wojny
z Etiopia w latach 1935-1936, aneksji Albanii w 1938 roku, by nast¢pnie
wciagna¢ Wtochy do udziatu w 11 wojnie $wiatowej po stronie Niemiec hitlerow-
skich. Nalezy doda¢, iz przez dlugi okres Mussolini cieszyl si¢ poparciem wielu
politykow 1 intelektualistow, ktorzy w jego dziataniach widzieli $rodek zwalcza-
nia ,,zarazy bolszewickiej” i zapewnienia ludzkosci dobrobytu bez krwawych re-
wolucji. W roku 1927, juz po pierwszym spotkaniu z Mussolinim, W. Churchil
o$wiadczyl przedstawicielom prasy w Rzymie: ,,gdybym byl Wilochem, bylbym
z wami z calego serca, od poczatku do konca zwycigskiej walki przeciwko zwie-
rzecym zadzom i namigtno$ciom leninizmu” (Monelli, 1973, s. 9).

Tomasz Edison u schytku swego zycia mowit, iz Mussolini jest ,,najwigkszym
geniuszem ery nowozytnej”, a Gandhi zwany Mahatma (1869-1948) nazwal go
»czlowiekiem wyzszego rzedu”. Nic tez dziwnego, ze Hitler, przywodca od 1921
roku Narodowosocjalistycznej Niemieckiej Partii Robotnikoéw (NSDAP — Natio-
nalsozialistische Deutsche Arbeitepartei), dostrzegt w koncepcjach Mussoliniego
swe ideowe powinowactwo. Pisz¢ — powinowactwo — a nie tozsamos$¢, bowiem
totalizm niemiecki w wydaniu hitlerowskim byl bardziej precyzyjny i bezwzgled-
ny w swych okrutnych dziataniach skierowanych przeciwko ideowym negatorom,
jak rowniez catym podbitym narodom. Dla realizacji swych celéw Mussolini
powotat we Wiloszech Wielka Rade Faszystowska, a jej ochrong powierzyl spe-
cjalnej policji politycznej znanej dobrze mieszkancom polwyspu Apeninskiego
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pod skrotowa nazwa OWRA. Hitler natomiast ze swej socjalistyczno-narodowej
partii wylonit oddziaty szturmowe SA (niem. Sturm-Abteilungen), Oddzialy
Szturmowe NSDAP oraz SS (Schutzstaffeln NSDAP) sformowana w 1923 r. (na-
zwe¢ przejeta od 1925 r.), jako swa osobista straz i jego wspotpracownikow. Od
roku 1929 dowodzona przez Himmlera przeksztatcita si¢ w organ nadzoru poli-
tycznego, przejela obsade obozow koncentracyjnych i wywiadu; po tzw. nocy
»dhugich nozy” i likwidacji przeciwnikow Hitlera w SA z jej glownym przy-
wodca E. Rohmem na czele, SS petni funkcjg policji wewnatrzpartyjnej i wywia-
du politycznego, z jego wydzielonymi formacjami SD (Sicherheits Dienst —
Stuzba Bezpieczenstwa). W czasie wojny brata udzial w dziataniach frontowych
(Waffen SS).

Systemy totalitarne uksztattowane na Zachodzie Europy nie niszczyly wtasnos-
ci prywatnej, wrecz ja wspieraly i chronily dostrzegajac w niej zaplecze material-
ne dla realizacji swych ideowych i imperialnych celéw. Nie atakowaty tez w spo-
sob bezposredni kosciotow 1 wyznan religijnych, aczkolwiek wiele z nich po-
niosto dotkliwe straty materialne, a setki duchownych zamgczonych zostato
w obozach koncentracyjnych. Szczegolnej eksterminacji poddana zostata Iudno$é
pochodzenia zydowskiego wraz z jej kultura materialng. Ta grupa ludnosci objgta
zostala totalnym i bezwzglednym wyniszczeniem w pierwszej fazie w specjalnie
dla niej organizowanych gettach, tj. wydzielonych i ogrodzonych czgs$ciach mia-
sta, by w fazie nastgpnej tych, ktorzy przezyli, wywozi¢ do obozéw zaglady.
Przyjety system eksterminacji byt w zasadzie jawny, a zbrodnie w obozach kon-
centracyjnych nie byty, bowiem by¢ nie mogly — kamuflowane, skryte.

Na Wschodzie Europy, na obszarach imperium rosyjskiego, rodzi si¢ nieco
wczesniej, bowiem juz w 1918 roku system wiladzy totalitarnej odwolujacy si¢ do
idei socjalistycznych. Po ostrej walce politycznej i zwiazanym z nia wzajemnym
wyniszczaniu si¢, wladze kontroluje wigkszosciowa frakcja zwiazku komunistow
zwana (od wigkszos$ci w partii — ,,bolszinstwo”) — ,,Bolszewikami”. Rownoczes-
nie przywodcy partyjni powotuja specjalng policjg polityczna, ktora przyjmuje na-
zwg¢ Ogolnorosyjska Nadzwyczajna Komisja do Walki z Kontrrewolucja i Sabota-
zem (w skrocie ros. — WCzK). Jej funkcjonariusze zwani sa potocznie ,,czekista-
mi”. W roku 1922 przyjmuje nazwe¢ GPU (Panstwowy Zarzad Polityczny), by na-
stgpniec w 1934 roku przeksztalci¢ si¢ w NKWD, czyli Ludowy Komisariat
Spraw Wewngtrznych (Narodnyj Komissariat Wnutriennich Diet). Po $mierci Le-
nina (21 1 1924 r.) wladze w partii i panstwie przejmuje Stalin, jemu tez bezpo-
$rednio podlega tajna policja polityczna. Przy jej to wybitnym udziale Stalin
przystepuje do budowy ,,nowego socjalistycznego porzadku”. Przeciwnikéw rze-
czywistych czy domniemanych tajna policja likwiduje bezapelacyjnie. Zasady jej
dziatania wytozyt Lacis, zastgpca Dzierzynskiego (1877-1926) zalozyciela WCzK
i PUG, stwierdzajac: ,,Nadzwyczajna Komisja nie sadzi wroga, tylko razi, albo
unicestwia bez sadu, albo izoluje od spoleczenstwa zamykajac w obozach kon-
centracyjnych” (Jaxa-Ronikier, 1990, s. 299). Oto lapidarnie sformutowana ,,dok-
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tryna prawna” nowego porzadku obiecujacego ludziom ,raj na ziemi”. Czekisci
i ich nastgpcy pozostali wierni metodom dziatania zapoczatkowanym przez ich
tworcow doskonalac i rozszerzajac sposoby wyniszczania ludzi. Powstawaty setki
obozoéw koncentracyjnych (tagréw), gdzie w niespotykanych dotad warunkach,
uragajacych najbardziej elementarnym zasadom bytowania cztowieka, stosowano
wyniszczajacy przymus pracy, a najmniejsze przewinienie karane bylo $miercia.
Terror, strach i zabojstwa staly si¢ powszechnie stosowana metoda wymuszania
ulegtosci 1 posluszenstwa wobec nowo wykreowanej wiadzy ,robotnikow
i chlopow”.

Celem catkowitego 1 bezwzglednego podporzadkowania spoleczenstwa
»wladzy” nalezalo go ubezwtasnowolni¢ przez odebranie mu wszelkiej wlasnosci
oraz oderwa¢ go od wiary 1 Kosciota. Dla realizacji owych celow Lenin rzuca
hasto: ,,wtasno$¢ jest grabieza, wigc grab — zagrabione”. Akcje t¢ rozpoczgto juz
w 1918 roku, kiedy to na mocy specjalnego dekretu upanstwowiono ziemig, po-
zbawiajac tym samym rolnikow ich wlasnosci. Byt to jednak wstep w procesie
ich zniewalania, bowiem kilka lat pdzniej Stalin przystapit do obtednego planu
przymusowej kolektywizacji rolnictwa. Akcja ta prowadzona bezwzglgdnymi me-
todami terroru i zsytek do tagrow pochlongta setki tysigcy ofiar, miliony zgingty
z glodu, a panstwo, ktére przed I wojna $wiatowa byto spichlerzem zbozowym
Europy zmuszone zostalo do kupowania chleba poza granicami kraju. Jesli
cztowiek pozbawiony jest wlasnosci, to zdany jest na taske panstwowej biurokra-
cji, ktéra wymusza na nim uleglos¢, a jej egzekutorow — wynagradza. Rodzi to
nowa forme zawisci i walki o to, by ,,by¢ kim$” i cokolwiek, ale ,,posiadac”.
Owe zatozenia, aczkolwiek nie sformutowane wprost, legly u podstaw upanstwo-
wienia wszelkich $rodkéw produkceji, a tym samym catkowitego uzaleznienia wy-
robnika od panstwowej biurokracji, ktorej wszechwladza staje si¢ absolutna.
Ostoja, terrorem gngbionej ludnosci, stata si¢ wiara i jej zewngtrzny reprezentant
Cerkiew czy tez Ko$ciol. Lenin rzuca nastgpne hasto: ,religia — to opium dla
ludu”. ,,Ideolodzy” spod znaku GPU, a nastepniec NKWD przystapili skwapliwie
do akcji. Zdzierano krzyze ze §wiatyn, by Swiatynie te przeznaczy¢ na magazyny,
a w najlepszym wypadku na muzea ateizmu. Wypedzono religi¢ ze szkot, ustala-
no programy nauczania, a ksi¢zy zestano na Sybir badz w inne rozlegle strony
imperium sowieckiego. Rownoczesnie przystapiono do totalnej ateizacji w proce-
sach wychowawczych dzieci i mlodziezy.

Przy holdowaniu zasadzie ,,cel u§wigca srodki” — stosowano przy wprowadza-
niu ,,materialistycznych zasad postrzegania $wiata” metody naiwne, perfidnie ze-
rujace na nie§wiadomosci i fatwowiernosci dziecka. Polecano np. modlenie si¢ do
,»batki” Stalina o cukierki. Ukryty komsomolec sypat spod portretu Stalina stody-
cze. Obok wisiata ikona. Dzieciom kazano si¢ modli¢ — prosi¢. Cukierkow obraz
,ohie dawal”. Takimi metodami budowano ,mocarstwo ideowe” Stalina. To
w czescel thumaczy, dlaczego z jego imieniem na ustach ludzie szli do boju w cza-
sie II wojny $wiatowej. Metody te przede wszystkim miaty na celu wychowanie
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cztowieka wypranego absolutnie z jakichkolwiek zasad etyczno-moralnych, bo-
wiem tylko taka jednostka jest zdolna do wykonywania kazdego polecenia
»wladzy”, do grabienia, czy tez pozbawiania zycia innych. Nico$¢ jego postgpo-
wania wtlacza si¢ w ramy ,,walki z wrogami ludu” i koniecznosci budowania
»szczescia przysztych pokolen”. Tak zatrutym psychicznie jednostkom, fizycznie
»wzmocnionym” alkoholem, rzadko zadrzata reka, kiedy oddawata strzal w tyt
czltowieczej glowy.

Stalinowski system totalitarny nie ograniczal si¢ jedynie do budowania ustroju
,»8zczgsSliwosci” wewnatrz swego imperium. Olbrzymim naktadem $rodkow
przystapiono do budowy sieci przyczotkow ideowych poza granicami kraju. Ste-
rowali nimi wysoko optacani agitatorzy. Srodki na ten cel ptynely z kas oficjalnie
funkcjonujacych przedstawicielstw dyplomatyczno-konsularnych czy handlowych.

Dziejowej sprawiedliwosci staje si¢ zados$¢, ze mowi sig i pisze o popetio-
nych zbrodniach systemu stalinowskiego, w tym dokonanych na narodzie pol-
skim. O wielu zbrodniczych dziataniach nie wiemy badz tez wiemy zbyt mato.
Dlatego kazda prawda o funkcjonowaniu tego systemu winna by¢ ujawniana. Na-
lezy rownoczesnie pamigta¢ o jednej z najcigzszych, bo dtugofalowej zbrodni, ja-
kiej system dokonat na ludzkiej pracy niszczac jej etos, niwelujac jej efekty. Ze-
rwana zostata wigz cztowieka ze $§rodkami wytwarzania oraz efektami jego pracy.
Nijakos¢ pracy i jej efektow spowodowata nijako§¢ wynagradzania za prace nie
zapewniajacego minimum potrzeb niezbgdnych do biologicznego istnienia i roz-
woju rodziny. Zagarnianie mienia, ktére mialo by¢ ,,wspdlnym”, stato si¢ niemal
powszechne i nie wzbudzato moralnego sprzeciwu, rowniez i sprzeciwu prawne-
go w stosunku do tych, ktérzy mienili si¢ strozami ideowymi czy sitowymi funk-
cjonujacego rezimu. Eliminacja owego zta czeka na wysitek catego pokolenia.
Nie mniej zbrodniczy charakter miata katastrofalna dewastacja ekologiczna kra-
jow objetych stalinowskim systemem totalitarnym. Straty w tej dziedzinie sa
trudne do oszacowania. Drzewa umieraja stojac — a ludzie?

3. Totalizm stalinowski w Polsce

Upadkiem i klgska w maju 1945 roku zakonczyt swa ,,misj¢ dziejowa” tota-
lizm rodem znad Tybru i Renu. Jego mutacje przygasty kryjac si¢ szczelnie przed
opinia §wiatowa za pasmem Pirenejow (F. Franco w Hiszpanii, A. Salazar w Por-
tugalii). Bardziej szczelny byt totalizm wschodni w wydaniu stalinowskim.
Mowito sig o nim szeptem i skrycie optakiwato losy bliskich wywozonych na
bezbrzezne obszary syberyjskich tajg. Zwiazek Radziecki nalezat do zwycigskiej
koalicji nad totalizmem wlosko-niemieckim. Zwycigzcy rozliczaja, lecz nie sa
rozliczani do czasu, kiedy stosowany mechanizm wyniszczania sita wszystkich
1 wszystkiego co niezgodne z oblednymi koncepcjami doktrynalnymi, nie dopro-
wadzi ich do catkowitego rozpadu. Swiadomo$é tego stanu rzeczy towarzyszyla
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niewielkiej czgséci spoteczenstwa. Zdawano sobie sprawg, iz jest to proces dlugo-
trwaly, a zorganizowany opdr moze nie przynie$¢ spodziewanych efektow w moz-
liwym do przewidzenia czasie, jak rowniez z faktu, iz moze on by¢ nosnikiem
wielu dramatow ludzkich istnien. Trud ten zostal podjety. W kraju, juz w nowych
granicach, toczylo si¢ pozornie normalne zycie. Wielu ludziom zmegczonym
wojna wydawalo sig, a by¢ moze i wierzyli, ze obficie szermowane hasta o de-
mokracji tworzonego systemu zostana ziszczone. Pragneli pokoju i warunkéw do
spokojnego zycia.

Pochod 3-majowy w 1945 roku i stowa roty $piewanej przez ttumy ludzi zgro-
madzonych przy ul. Basztowej w Krakowie, roty, ktora wyciskala z oczu tylez
serdecznych tez, co nieziszczonych nadziei, na dtugo u wielu pozostal w pamigci.
Mialy one sta¢ si¢ symbolem autentycznej odnowy, a pozostaly jedynie przemi-
jajaca gwiazda na firmamencie rodzacego si¢ bezprawia i samowoli szerzonych
przez wasalnych wykonawcow realizujacych polecenia obcego narodowi ideowo
i kulturowo mocodawcy.

Sprzecznoéci te zaciemnialy odzyskana ,,wolno$¢”. Zycie jednak nie znosi
pustki. Szkoty i uczelnie otwarly swe podwoje. Wracali do swych katedr i szkot
profesorowie i nauczyciele. Sale szkolne i uniwersyteckie aule zapelnily si¢
mtlodzieza, nierzadko ubrang w mundury stanowiace ich jedyna odziez po opusz-
czeniu lesnych — akowskich oddziatow. Wielu z nich niedlugo cieszyto si¢ tawa
szkolna czy uniwersyteckim indeksem. Odtwarzato si¢ harcerstwo nawiazujace
w swych dzialaniach do tradycji szaroszeregowych. W niedlugim czasie pojawili
si¢ ,,opiekunowie” harcerstwa wydelegowani przez Zwiazek Walki Miodych. Ich
zadaniem bylo likwidowanie ,,reakcyjnego” harcerstwa i organizowanie nowego
»odrodzonego”, wzorowanego na programach sowieckich pionierow. Instrukto-
roéw, druzynowych z okupacyjnym stazem zmuszano do zaniechania dziatan. Ow-
czesne wladze pod nadzorem i przy pomocy doradcéw radzieckich przystapity do
tworzenia nowych struktur funkcjonowania gospodarki i panstwa. Wzorzec byt
jeden, wyprobowany i sprawdzony, to rewolucyjny wzorzec dyktatury proletariatu
podparty stalinowska teza o zaostrzajacej si¢ walce klasowe;.

W mysl tych idealow rozparcelowano wielka wlasnos¢ ziemi, lecz jej nie
upanstwowiono, co w pozniejszym czasie pozwolilo przetrwaé¢ indywidualnemu
rolnictwu i zapewni¢ bezpieczenstwo zywnosciowe narodu. Upanstwowiono wiel-
ki i drobny przemyst, a w okresie pdzniejszym, pozostate zaktady zabrano, badz
zniszczono na drodze administracyjno-fiskalnej. Rownoczesnie przystapiono do
totalnej likwidacji akowskiego ,,podziemia” i1 jego, jak twierdzono, oficjalnego
zaplecza, jakim bylo Polskie Stronnictwo Ludowe z jego prezesem Stanistawem
Mikotajczykiem. Mimo ujawnien, zolierze Armii Krajowej zostawali aresztowa-
ni i bez sadu zsytani na Sybir. Wielu wytaczano pokazowe procesy, badz tez za-
padaty kapturowe wyroki przy réwnoczesnej totalnej propagandzie skierowanej
przeciwko bylym akowcom, ktorych przezwano ,zaplutymi karlami reakcji”.
Wielu zolhierzy — akowcow w obawie przed aresztowaniem i zsytka przystapito
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do czynnego oporu w siatkach konspiracyjnych badz w zwartych oddziatach
zbrojnych. W latach 1945-1946 w jednostkach konspiracyjnych i ugrupowaniach
lesnych, podjeto dziatania zbrojne ponad 100 tysigcy zotnierzy i oficeréw. Byli to
Polacy, ktorzy nie godzili si¢, by niszczono ich dobre imi¢ i plugawiono ich
zotierskie czyny. Byli to ludzie, ktorzy obcej ideologii wdrazanej sita, stosowa-
nemu terrorowi i bezprawiu mowili NIE. Byli to ludzie, ktorzy podjeli desperacki
krok w walce o Wolnos¢ i Niepodlegtos¢ narodu polskiego. Owe dramatyczne
zmagania wielu mtodych ludzi przyplacito Zyciem, inni przechodzili piekto
ubowskich aresztow, by podzniej, jesli przezyli, przez lata cate by¢ gnebionymi
i jak sami oprawcy mowili ,,gnojonymi” w kazamatach centralnych wigzien poli-
tycznych — Wronek i Rawicza, Sztumu czy Goleniowa. Jest to karta nie w pelni
odkrytych jeszcze dziejow w walce o to, aby Polska byta Polska.

Metody przyjete przez Urzedy Bezpieczenstwa byly ,.godne” okresu dzialan
CZE-KA, GPU czy NKWD. Ci ostatni szczego6lnie zadbali o to, by dziatalno$¢
ich podopiecznych byla ,,godna” ich nauczycieli. Minister bezpieczenstwa Rad-
kiewicz w $cisle tajnym rozkazie skierowanym do podlegtych mu placowek UB,
4 grudnia 1945 roku informowal, iz ,,na terenie catego kraju wzmogta si¢ dziatal-
no$¢ band reakcyjnych i konspiracyjna dziatalno$¢ antypanstwowa”. 1 dalej: ,,je-
steSmy w posiadaniu dokumentow stwierdzajacych, ze akcja ta jest popierana
przez legalne stronnictwa opozycyjne”. Minister UB wydaje rozkaz: ,,w zwiazku
z tym polecam kierownikom placowek UB, aby w najwigkszej tajemnicy przygo-
towali akcje majaca na celu likwidowanie dziataczy tych stronnictw, przy czym
musi by¢ ona upozorowana, jakoby robity to bandy reakcyjne” (Marat, Snopkie-
wicz, 1990, s. 353). Oto jakimi metodami ,,lJudowa wtadza” budowata nowa rze-
czywisto$¢. Ale taki byl jej jezyk i takiez metody dziatania wyniesione z ,,do-
brych” enkawudowskich szkot i przedszkoli. Totez nie moze dziwi¢ fakt, iz ich
rzecznik, owczesny prezydent Bolestaw Bierut, w referacie do Konstytucji PRL
18 lipca 1952 roku nazwal przedstawicieli stronnictw opozycyjnych ,.banda
szkodnikoéw” (Bierut, 1953, s. 19). To stanowito rozkaz dla zbrojnego ramienia
partii — aparatu bezpieczenstwa — do ich likwidacji. A metody? — kazda byta do-
zwolona, bowiem aparat ten funkcjonowal na specjalnych ,prawach”, tzn. na
calkowitym bezprawiu, co cynicznie potwierdzali jego szefowie (Marat, Snopkie-
wicz, 1990, s. 227).

Wiernosci przestrzegania doktryny stalinowskiej w Polsce stuzyl misternie
zbudowany aparat bezpieczenstwa wraz z cala siecia agentéw i donosicieli. Meto-
dy ich werbowania byly prostackie, ale czgsto skuteczne. Aresztowano osobnika
pod absurdalnym zarzutem, np. wspOlpracy z gestapo, badz tez, ze widziat party-
zantow 1 nie zameldowat lub, Ze ma ukryta bron. Bicia, maltretowania, a nastep-
nie — propozycja wspOtpracy za zwolnienie. Tak Dzierzynski zbudowal siatke wy-
wiadowcza wypuszczajac z kraju po podpisaniu deklaracji o wspotpracy ,,podej-
rzanych” bojaréw i innych ,burzujow”. Wiedziat o tym bardzo dobrze generat
NKWD Lalin usadowiony w Ministerstwie Bezpieczenstwa w roli gtéwnego ,,do-
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radcy” wraz ze swymi 52 wspotpracownikami. Natomiast Komisje ds. Bezpie-
czenstwa Biura Politycznego KC Partii nadzorowat bezposrednio Bezborodow
bedacy w stalych kontaktach ze swym szefem, marszatkiem NKWD (ono tez
miato swoich ,,marszalkoéw”) — Beria. Stosowat ograniczone ,,zaufanie”, nawet do
tak oddanych ludzi, swych wychowankoéw, cztonkéw Komisji Bezpieczenstwa,
w sktad ktorej wchodzili: B. Bierut, Jakub Berman, Hilary Minc oraz szef Mini-
sterstwa Bezpieczenstwa Publicznego tzw. ,bezpieki” (1944—-1954) Stanistaw
Radkiewicz. To jest szczegélna cecha systemu — brak zaufania. Stalin réwniez
nie ufat swej ,,ochronie”, cz¢sto ja zmieniajac, nie ufat swym lekarzom, podejrze-
wajac ich, ze podaja mu trucizng. W przekonaniach tych umacnial go pierwszy
glowny agent rezimu Lawrientij Beria (Gruzin 1899-1953). Ale system ten nie
zna ,,zashug” ani litosci. Berig, podobnie jak jego poprzednikéw na tym stanowis-
ku, spotkat ten sam los. Po (naglej!) $mierci Stalina, w obawie przed przejeciem
wladzy, z inspiracji Nikity Chruszczowa (w zmowie z kilkoma cztonkami ,,polit-
biura” KC KPZR) Beri¢ uwigziono i skazano przez sad wojenny na karg $mierci
— m.in. za szpiegostwo (kwiecien 1953). Szesciu jego najblizszych wspotpracow-
nikow, po sfingowanym procesie — rozstrzelano. Aresztowania Berii dokonat
marszatek Zukow, sadowi przewodniczyl marszalek Koniew, a wyrok $mierci
wykonany zostal przez gen. Batickiego. Zone Niko i syna 28-letniego Sergo
zestano na Syberi¢ z wieloletnimi wyrokami (Borisow, 1988, s. 177). Jest w tym
swoista ironia historii, ale rowniez prawidtowo$¢ systemu. Doczekaé si¢ ,,najwyz-
szego wyrdznienia” — zdrady, pod ktérym to zarzutem gingly z polecenia gtdéwne-
go oprawcy Berii setki tysiecy niewinnych ludzi. Teraz on sam, w nagrode za
wierng stuzbe wykonywana z iscie azjatycka finezja, ktorej nie powstydzitby sig
zardbwno Czyngis-chan, jak i Iwan Grozny, zostal politycznie i fizycznie unice-
stwiony.

Jakub Berman, cichy sternik politbiura i cztonek Komisji ds. Bezpieczenstwa
KC PZPR, na procesie wytoczonym wyzszym oficerom Ministerstwa Bezpieczen-
stwa Wewngtrznego powie z rozbrajajaca szczeroscia, ze w wielu wypadkach
podczas §ledztw i wytaczanych procesow (walczacym o niepodlegly byt Polski —
E.K.) — ,,napor beriowszczyzny byt szczegoélnie brutalny” (Marat, Snopkiewicz,
1990, s. 315). Zadziwiajace, jak ,,oni” potrafia btyskawicznie zmienia¢ front, za-
patrywania, kiedy wywraca si¢ na piedestale ich ,,przywodca”. To byl zdrajca,
moéwiono z cynizmem o Berii, zapominajac, iz z jego rozkazu mordowali setki
tysigcy niewinnych ludzi. To byl despota, zarzucali Stalinowi, wyrzucajac jego
zwloki z Mauzoleum Lenina. Swoista filozofia ksztaltowania azjatyckiej moral-
nosci, ktéra najczesciej dla korzysci czy wygody bezkrytycznie przyjmowana
byta przez wiele jednostek mieniacych si¢ ,,Europejczykami”. Na stawiany im za-
rzut, iz miast charakteru maja mierzwg w sobie, ze swoistym dla nich tupetem
odpowiadaja, ,,to wilki jedynie odwraca¢ glowy nie potrafia, a my musimy czu-
wac, z ktorej strony nadciagaja korzystne wiatry”. Jest to szczegélny rodzaj
spotecznego perzu i tak jak ten roslinny, jest uciazliwym chwastem i trudnym do
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wytgpienia ze wzgledu na dlugie, podziemne roztogi. Na ile owa encyklopedycz-
na charakterystyka ro§liny ma swe spoleczne odniesienia? Ma, i to rozlegte. Sa
one wyraznie widoczne i odczuwalne. Stara plejada spod znaku ,,BMW” (bierni,
mierni, ale wierni) czekaja przyczajeni na swe ,,lepsze” czasy, kiedy odbierze si¢
jednostce jej podmiotowos¢, by w koncu, a taki jest ich cel, ograbia¢ ludzi z wy-
tworzonych przez nich wartosci. | tu nasuwa si¢ retoryczne pytanie: gdyby ,,oni”,
jak perz zostali wyplewieni, czy nie odrodza si¢ w innej postaci? Nie jest to wy-
kluczone, bowiem w przeciwnym razie teza $§w. Augustyna o ciaglej walce do-
brego ze ztym pozostataby jedynie teoretyczna hipoteza.

Swe fragmentaryczne rozwazania pragnalbym zakonczy¢é moze retorycznym
pytaniem. Ot6z profesor Oxfordu Adam Bullock, historyk, w swej pracy: Hitler —
Studium tyranii pisze, iz tworcg¢ niemieckiego nazizmu charakteryzowat ,razacy
egotyzm oraz kretynizm duchowy i intelektualny” (Bullock, 1969, s. 638). Mus-
soliniemu przypisywane sa dewiacje psychiczne, Stalinowi — odchylenia mania-
kalno-depresyjne i1 niczym nie hamowana zdolno$¢ do niszczenia innych istnien
ludzkich. Nie okres$lono jeszcze stanu psychicznego Saddama Husajna, Fidela Ca-
stro czy innych jednostek porazonych dazeniem do utrzymywania wiladzy przez
stosowanie metod dyktatorskich. Jakimi wobec tego wartosciami kieruja si¢
spotecznosci ludzkie i jaki musi by¢ stan ich psychicznego ubezwlasnowolnienia
i czym jest on powodowany, iz tego typu jednostki dochodza do wtadzy i sa
zdolne wraz z selektywnie dobranymi wspdlpracownikami do wykreowania syste-
mu przemocy, zbrodni, pozostawiajac po sobie materialne i duchowe spopielenie
narodow? Tu rodzi si¢ jedno jeszcze pytanie: na ile trafna jest enuncjacja Abraha-
ma Lincolna (prezydent USA 1860—1865), w ktorej stwierdza, iz ,,aby drzewo de-
mokracji moglo si¢ rozwijac, to od czasu do czasu musi by¢ podlewane krwia ty-
ranéw”?

W stwierdzeniu Prezydenta Lincolna tkwi glgboka prawda, wynikajaca z wni-
kliwej analizy historii §wiata i bolesnych doswiadczen budowy wlasnego, niepod-
legtego panstwa. Mingto stulecie od wypowiedzianej przez Lincolna i wielekro¢
razy cytowanej przez historykow i politologéw owej sentencji. Mozna zada¢ py-
tanie: czy wspolczesnie systemy totalitarne badz ich mutacje istnieja na naszej
planecie? Fizycznej likwidacji ulegli byli kreatorzy i przywodcy tych systemow.
Samobojczo zginal Adolf Hitler (1945); w niewyjasnionych okolicznos$ciach
zmart nagle Jozef Stalin (1953). Tworca ustroju faszystowskiego we Wloszech
(duce — dyktator) Benito Mussolini zostat ujgty i rozstrzelany przez wtoskich par-
tyzantow (1945). Inni, sprawujacy wiadzg dyktatorska w sposob mniej bez-
wzgledny (Franco w Hiszpanii czy Salazar w Portugali) — unikngli formalnego
wyroku sadow. Pozostaje otwarty i oby obiektywny ich osad historii. Nadal jed-
nak istnieja enklawy mutacji dyktatur do$¢ wiernie nawiazujacych do stalinow-
skiej, tzw. ,,dyktatury proletariatu” (Kuba, Korea Potnocna) badz tez paradyktatur
réznych odmian (Wenezuela, Chiny). Umykajacy czas ostabia pamig¢ o despo-
tycznych czy zbrodniczych czynach dyktatorow. Systemy te nie rodza si¢ samo-
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istnie. Ich baza jest stan materialny ludnos$ci, jej $wiadomo$¢ polityczna i spo-
leczna aktywno$¢. One to sprzyjaja, czgsto poprzez niezamierzone ubezwlasno-
wolnienie wtlaczana propaganda wyrazaniu swej woli, oraz odradzaniu si¢ w roz-
nych zakatkach $wiata, jawnych lub zakamuflowanych epigonéw systemow totali-
tarnych, ktorzy nawiedzeni sa wizja absolutnego posiadania ,,monopolu na wie-
dzg¢”, jak sprawowaé wiadz¢. Metody przejecia wladzy, a nastgpnie nia manipulo-
wania — sa rozne, bywa, iz formalnie zgodnie z preparowanym prawem. Kazdy
protest spoteczny, pojawiajacy si¢ po rozszyfrowaniu celow i metod partyjnego
czy klanowego dziatania ,,wtadzy” jest eliminowany réznymi metodami, rowniez
pozaprawnymi, nie baczac na przyszta odpowiedzialno$¢. Bezwzglednos¢ stoso-
wania metod opartych na zastraszaniu i zaklamaniu nasila si¢ wraz z nara-
stajacym sprzeciwem spotecznym zagrazajacym autorytarnym poczynaniom wia-
dzy. Sprzeciw moze przerodzi¢ si¢ w bunt trudny do opanowania.

Inspiracja do napisania tego artykulu byta i jest nadal toczaca si¢ dyskusja nad
budowa ustrojowych form sterowania krajem w jednoczacej si¢ Europie, ktore
bylyby akceptowane przez wigkszo$¢ narodu, i ktore zawieratyby realng strategic
zrownowazonego rozwoju spoteczno-gospodarczego kraju bedacego nosnikiem
poprawy warunkoéw zyciowych jego mieszkancow jako celu wiodacego.

Baze¢ materiatlowa mych rozwazan stanowia tresci mego referatu wygtoszonego
na Ogolnopolskim Sympozjum po§wigconemu: ,,Zbrodniom stalinowskim wobec
Polski”. Sympozjum miato miejsce w Chanczy w dniach od 5 do 7 pazdziernik
1990 roku.

Tam, u podnéza Goér Swietokrzyskich, przy partyzanckim ognisku, roznieco-
nym przez zotnierzy AK majora Antoniego Hedy ,,Szarego” i z Jego udzialem
(zmarl w stopniu generala w lutym 2008 r. w wieku 92 lat) oraz legendarnych
AK-owcow zgrupowania ,Jedrusie” zastanawialiSmy si¢, co stanowi mentalne
jadro charakteru jednostek, ze poza cecha pozadania wladzy, ktora udaje im si¢
przejaé, by nastepnie przy stosowaniu réznych zabiegow ja utrzymywaé. ByliSmy
zgodni w stwierdzeniu, iz jedna z metod dziatania jest postugiwanie si¢ bardziej
czy mniej udolnie, ale celowo preparowanym klamstwem. Mistrzem w tym oka-
zat si¢ Joseph Goebbels, minister propagandy i informacji hitlerowskich Niemiec
(uznany za zbrodniarza wojennego, popehit samobdjstwo — 1945). Glosit on teze
(znang wczesniej), iz ,.ktamstwo powtarzane wielokro¢ razy, nabiera cech praw-
dy”. Teza ta stata si¢ kanonem funkcjonowania dyktatur o roznych partyjnych za-
barwieniach politycznych, zarowno brunatnych — faszystowskich, jak i czerwo-
nych — komunistycznych oraz bardziej czy mniej zakamuflowanych ich muta-
cjach réznigcych si¢ jedynie metodami postgpowania w eliminowaniu swych
przeciwnikow.

Do budowy systemow dyktatorskich nieodzowne sa jednostki o szczegdlnych
cechach osobowosci charakteryzujacych si¢ nieodparta checia sprawowania ,,wla-
dzy” bez wzgledu na osobiste predyspozycje i umiejgtnosci w tej mierze. Wyrdz-
nikami tych cech jest m.in. dazenie do dominacji nad innymi, ,,umitowanie”
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wiadzy (Libido dominandi), oraz sprz¢zona z nig druga cecha, ktora charaktery-
zuje si¢ bardziej czy mniej udolnie skrywanym dazeniem do zdobywania warto$ci
w tym materialnych, ktérych posiadanie wltadzy ma by¢ dostarczycielem (Libido
possidendi). Cechy te wystepuja zazwyczaj tacznie, a sposoby ich realizacji — do-
wolne i do czasu — bezkarne w mysl zasady, iz cel uswigca $rodki. Aby wyelimi-
nowaé, czy tez ograniczy¢ owe skrajnosci i zminimalizowac patologie z nimi
zwiazane m.in. Amerykanie postuluja wybor do wiadz ludzi zamoznych, u kto-
rych ta druga cecha (chgci pomnazania warto$ci materialnych) jest juz, przynajm-
niej w czesci, zaspokojona. Bytoby dobrze, aby specjalisci nauk medycznych uru-
chomili system badan informujacych o cechach osobniczych kandydatow do dzie-
rzenia ,,wladzy” oraz ksztalcenie, majace na celu wpajanie zasady, ze skutkiem
powierzonej im wladzy ma by¢ shuzba a nie synekura. Zamyst jest godzien roz-
wagi, problem w tym, kto badania takie uznawalby za wiazace i dobrowolnie
poddat si¢ orzeczonej terapii. Wiadza, uznali, uczestniczacy w Sympozjum medy-
cy, jest szczegdlnym ,,narkotykiem” — w rekach ludzi nieodpowiedzialnych — nie-
bezpieczna. Przez analogie, kierowca naduzywajacy narkotykow, moze by¢ po-
zbawiony prawa prowadzenia pojazdow. Rowniez w tej dziedzinie winny funk-
cjonowac¢ bardziej skuteczne zabezpieczenia.

Mamy nadziejg, iz kiedy$, w wydzielonych instytutach powstang zespoty ba-
dawcze opiniujace osobiste predyspozycje kandydatow do funkcjonowania
w strukturach wiladczych, ktore sprzyjatyby wyborowi oséb zgodnie z zyczeniem
pragnacej normalnos$ci i autentycznej poprawy swego materialnego i duchowego
bytowania spolecznos$ci sterowanej przez intelektualnie i fizycznie w pelni spraw-
ne jednostki, posiadajace zdolnos¢ i che¢ poswigcania swej pracy dla dobra
og6tu. Takie jednostki bylyby godne szacunku i wdzigcznosci zyjacych i potom-
nych. To jednakze uwarunkowane jest stanem edukacyjnym calego spoteczenstwa
oraz tych, ktorzy za jego edukacj¢ sa odpowiedzialni ukazujac, szczegolnie
mtodym, s$ciezki prawego, to jest dobrem owocujacego postgpowania. Czy jest to
mozliwe? Odpowiem — tak. Czy jest trudne? Moze nie jest tatwe. Ale wysitki
beda ze wszech miar optacalne. Jestem o tym przekonany; prawda ta jest coraz
glebiej kodowana w $wiadomos$ci i postgpowaniu miodych, tworczych ludzi.
Ksztatceniu mtodziezy akademickiej poswigcitem niemal pot wieku. Mtodziez po-
trafi by¢ i jest siewcami pozytywnych wartosci; coraz pelniej rozumie i wierzy
w to, ze wyswiadczone dobro wraca do dawcy w dwojnasob, podobnie jak wy-
$wiadczane zto, ze dzialanie oparte na fundamentach etycznych jest trwale
1 owocne. Potwierdza to coraz czgsciej swiatowa literatura ekonomiczna (Por.: Et-
hical and Social Responsibilities of Busines w: Buisines Today 5. New York
1987).

Mtodziez jest trudna — zwyklo si¢ narzekaé. Mtlodziez jest taka, jacy my je-
steSmy. Wszelako mtodzi sa czastka, jakze istotna naszego zycia. Taka bedzie
wszelako nasza narodowa przyszto$¢, jej dobrobyt jakie mtodziezy wychowanie
1 wyksztatcenie.
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Mtodziez jest taka, jaka byla zawsze — przekorna swag mlodoscia 1 w swej
przekornosci — dorodna i cickawa zycia, trzeba chcie¢ i umie¢ do niej dotrzec
z umiej¢tnie przekazywana im prawda i autentyczng wiedza, a ona potrafi to do-
ceni¢ oraz z wiedzy tej i do$wiadczenia korzystac. Jednakze zdarza sig, ze nie
zawsze udaje si¢ nam nadaza¢ za wyzwaniami wspoOlczesnosci niesionej przez
postep naukowo-techniczny. Jesli jest to mozliwe — trzeba si¢ doksztatca¢. Opor-
nym do zdobywania wiedzy bedzie coraz trudniej w pokonywaniu zmieniajacej
sig¢ rzeczywistosci.

I tu mala refleksja. Na spotkaniu $wigteczno-noworocznym Konwentu Senio-
row — Profesorow Politechniki Krakowskiej, z Jej Rektorem prof. zw. dr. hab.
inz. Jozefem Gawlikiem (r.a. 2007/2008) Magnificencja omawiajac biezace pro-
blemy i trudnos$ci zwiazane z funkcjonowaniem Uczelni stwierdzil, iz udaje mu
si¢ je pokonywaé, bowiem jako student mial dobrego nauczyciela ekonomii.
Dzigkuj¢ Ci Magnificencjo, za stowa uznania, budujacej pamigci, dzigkuje, iz
w owych trudnych czasach potrafile$ i chciale§ wyluskaé ziarno obiektywnej wie-
dzy i nalezycie je zainwestowac. Co stanowito fundament tej wiedzy? Przede
wszystkim postepowanie nie szkodzace innym oraz pomaganie, a z zadan nie-
mozliwych — czynienie mozliwymi. Z wiedzy ekonomicznej wpajatem prosta,
a zarazem podstawowa zasade stalej powinnosci poszukiwania optymalnego sto-
sunku pomigdzy ograniczonymi naktadami a zatozonymi efektami, przy przestrze-
ganiu zasad wspomagajacych, tj. oszczednosci, wydajnosci 1 nalezytej organizacji
pracy. Istotne znaczenie ma umiejgtnos$¢ ksztaltowania rzeczywistosci ze $wiado-
mym podejmowaniem dziatan, ktorym towarzyszy ryzyko, jednakze przy zatozo-
nych jego warunkach brzegowych, tj. pelnej kontroli jego zakresu i skutkéw oraz
sprawnie funkcjonujacych mechanizmach zabezpieczajacych, majacych na celu
minimalizacj¢ zdarzen niekorzystnych z réwnoczesna szansa na maksymalizacje
funkcji celu. Postgpowanie takie zapewnia komfort psychiczny i $wiadomos$é
osiagnigcia zalozonych zadan, ktérych wyrazem jest wielowymiarowa satysfakcja
osobista i otoczenia, w ktorym si¢ wspotdziata.

Starajmy si¢ ksztatci¢ nasza mlodziez wedlug najlepszych wzorcow adekwat-
nych potrzebom zycia, uczmy si¢ jakze szybko zmieniajacej si¢ rzeczywistosci,
pamigtajac zarazem i strzegac bacznie, aby widmo systemow siejacych niepokdj
i snujacych si¢ w ich cieniu kreatorow nie zaklocalo brzasku pogodnego poranka
zarowno w kraju, jak i na §wiecie. By zycie nasze bylo radosne kazdego dnia
i pelne zasadnej nadziei pogodnego jutra. BySmy u jego schytku mogli powie-
dzie¢ za nauczycielami rzymskimi: ,,Feci — quod potui — faciant meliora poten-
tes” — (uczynitem co mogtem — niech ci co potrafia, zrobia to lepiej). I dodajmy
— dla siebie, naszych bliskich i dobra naszych pokolen, bowiem dobre czyny
w trwalej pozostaja pamigei i dobrem owocuja.
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Doctrinal Background of Totalitarianism
(Exemplified by Poland 1944-1956)

Summary: The study presents the role and importance of arising and functioning of au-
thoritarian and dictatorial systems, methods and consequences of their workings as well as
losses which societies suffer as a result of their existence.

In his article, the author indicates attempts at undertaking preventive actions, aimed at elimi-
nation of threat paths. In order to protect the most precious human values — i.e. decent life
devoid of fear and free use of one’s own work effects — material and cultural goods which
constitute significant resources of personal values as well as a contribution to general social
development of uniting Europe and the world.

Key words: political systems, totalitarianism, society
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