
ZESZYTY NAUKOWE
MA£OPOLSKIEJ

WY¯SZEJ SZKO£Y EKONOMICZNEJ
W TARNOWIE

ZESZYT 1(11)/2008

TARNÓW 2008



RADA ZESZYTÓW NAUKOWYCH
MA£OPOLSKIEJ WY¯SZEJ SZKO£Y EKONOMICZNEJ W TARNOWIE

prof. dr hab. Leszek Ka³kowski, prof. dr hab. Leszek Kozio³,
prof. dr hab. Zenon Muszyñski (przewodnicz¹cy), prof. dr hab. Jan Siekierski,

prof. dr hab. Andrzej Szyszko-Bohusz, prof. MWSE, dr hab. Anna Nowakowska,
dr Maria D¹browa, dr Marek Dziura, mgr Lidia Matuszewska (sekretarz)

Redaktor naczelny:
prof. dr hab. Leszek Kozio³

Recenzenci:
prof. dr hab. Bogdan Nogalski

dr hab. Micha³ WoŸniak

Opracowanie redakcyjne:
Halina Latowska

© Copyright by
Ma³opolska Wy¿sza Szko³a Ekonomiczna w Tarnowie

Tarnów 2008

Printed in Poland

Adres Redakcji:
Ma³opolska Wy¿sza Szko³a Ekonomiczna, 33-100 Tarnów, Rynek 9, tel. 014 688 00 18 w. 15

fax 014 688 00 20
http://www.mwse.edu.pl, e-mail: redakcja@mwse.edu.pl

Wydanie I
Ark. wyd. 18;5 ark. druk. 17,0; nak³ad 350 egz.

Sk³ad komputerowy: „MarDruk” – Marcin Herzog
Kraków, ul. Mazowiecka 25/203

Druk i oprawa: Oficyna Wydawniczo-Drukarska „Secesja” s.c.
ul. Rzemieœlnicza 22, 30-363 Kraków

tel./fax 012-266-78-30



Spis treœci

S³owo wstêpne . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 7

WYBRANE PROBLEMY ZARZ¥DZANIA ROZWOJEM ORGANIZACJI

FRANCISZEK KOLBUSZ, RADOS£AW PYREK, Wspó³czesne metody sterowania
produkcj¹ – Zintegrowany System Zarz¹dzania Klasy ERP II . . . . . . 11

LESZEK KOZIO£, MARCIN ¯MIGRODZKI, Etapy formu³owania strategii przedsiê-
biorstwa turystycznego z uwzglêdnieniem konkurencyjnoœci regionu . . . 25

KAZIMIERZ MROZOWICZ, Prakseologia zarz¹dzania zasobami ludzkimi GOPR
w œwietle osobowoœciowych determinant zachowañ organizacyjnych ratowni-
ków Grupy Bieszczadzkiej . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 35

MARIA P£ONKA, Kapita³ intelektualny jako przes³anka konkurencyjnoœci pod-
miotu na rynku . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 57

LESZEK RUDNICKI, Wp³yw cen na zachowanie konsumenta na rynku turystycz-
nym . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 79

RAFA£ SOBCZYK, Poziom kapita³u obrotowego netto a rentownoœæ przedsiê-
biorstw na przyk³adzie spó³ek z bran¿y handlowej, notowanych na Gie³dzie
Papierów Wartoœciowych w Warszawie . . . . . . . . . . . . . . . 91

MARIA D¥BROWA, RENATA ¯ABA-NIERODA, Wp³yw wymogów ochrony œrodo-
wiska na zmiany ceny energii elektrycznej w Polsce . . . . . . . . . 103

ADAM STABRY£A, Metodyka doskonalenia struktur organizacyjnych przedsiê-
biorstw ze szczególnym uwzglêdnieniem ujêcia procesowego . . . . . . 117

ANNA WOJTOWICZ, RADOS£AW PYREK, Istota i modele czasu pracy . . . . 139
DAGMARA K. ZUZEK, Innowacyjnoœæ jako czynnik warunkuj¹cy konkurencyj-

noœæ ma³ych i œrednich przedsiêbiorstw . . . . . . . . . . . . . . 155

ZAGADNIENIA ZARZ¥DZANIA NIERUCHOMOŒCIAMI

MARZENA BAC, Zarz¹dzanie ryzykiem katastroficznym w nieruchomoœciach . 175
STANIS£AW BELNIAK, Nabywanie nieruchomoœci przez cudzoziemców po akce-

sji Polski do Unii Europejskiej . . . . . . . . . . . . . . . . . . 185
KAROLINA CHRAB¥SZCZ, Wiedza tarnowian o planie zagospodarowania te-

renu . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 199
DARIUSZ KORELESKI, Stan urbanizacji i jej uwarunkowania w Polsce miêdzy-

wojennej – wybrane zagadnienia . . . . . . . . . . . . . . . . . 207

ZESZYTY NAUKOWE MA£OPOLSKIEJ WY¯SZEJ SZKO£Y EKONOMICZNEJ W TARNOWIE Z. 1(11)/2008



WYBRANE PROBLEMY EKONOMII I POLITYKI

£UKASZ POP£AWSKI, Bariery rozwoju rolnictwa i przetwórstwa rolno-spo¿yw-
czego w opinii mieszkañców obszarów chronionych województwa œwiêto-
krzyskiego . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 223

JAN SIEKIERSKI, £UKASZ POP£AWSKI, Scenariusze zrównowa¿onego rozwoju
obszarów wiejskich . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 243

EUGENIUSZ KULWICKI, Doktrynalne pod³o¿e totalitaryzmu (na przyk³adzie Pol-
ski 1944–1956) . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 257

4 Spis treœci



Contents

Foreword . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 7

SELECTED ISSUES OF ORGANISATION DEVELOPMENT MANAGEMENT

FRANCISZEK KOLBUSZ, RADOS£AW PYREK, Modern Methods of Production
Management - Integrated Management System of ERP II Class . . . . . 11

LESZEK KOZIO£, MARCIN ¯MIGRODZKI, Tourist Enterprise Strategy Formula-
tion Including Regional Competitiveness . . . . . . . . . . . . . . 25

KAZIMIERZ MROZOWICZ, Management Praxeology of Human Resources in
GOPR in the Light of Organisational Behaviour Pattern Personality Determi-
nants of the Bieszczady Team Rescuers . . . . . . . . . . . . . . 35

MARIA P£ONKA, Intellectual Capital as an Entity’s Competitiveness Premise
on the Market . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 57

LESZEK RUDNICKI, Price Influence on Consumer Behaviour on the Tourist Mar-
ket . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 79

RAFA£ SOBCZYK, The Level of a Net Working Capital and Companies’ Profitabi-
lity Based on the Example of Trade Companies Quoted on the Warsaw Stock
Exchange . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 91

MARIA D¥BROWA, RENATA ¯ABA-NIERODA, Impact of Environmental Protec-
tion Requirements on Electrical Energy Price Changes in Poland . . . . 103

ADAM STABRY£A, Methodology of Enterprise Organisational Structure Im-
provement, with Special Attention to the Process Perspective . . . . . . 117

ANNA WOJTOWICZ, RADOS£AW PYREK, Working Time Essence and Models 139
DAGMARA K. ZUZEK, Innovativeness as a Factor Determining Competitiveness

of Small- and Medium-sized Enterprises . . . . . . . . . . . . . . 155

QUESTIONS OF REAL ESTATE MANAGEMENT

MARZENA BAC, Management of Catastrophic Risk in Real Estates . . . . 175
STANIS£AW BELNIAK, Real-Estate Purchase by Foreigners Following Poland’s

Accession to the European Union . . . . . . . . . . . . . . . . . 185
KAROLINA CHRAB¥SZCZ, Tarnów Citizens’ Knowledge of Town Deve-

lopment Plan . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 199
DARIUSZ KORELESKI, Urbanisation State and Conditioning in Inter-war Poland –

Selected Issues . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 207

ZESZYTY NAUKOWE MA£OPOLSKIEJ WY¯SZEJ SZKO£Y EKONOMICZNEJ W TARNOWIE Z. 1(11)/2008



SELECTED ISSUES OF ECONOMICS AND POLITICS

£UKASZ POP£AWSKI, Barriers of Agriculture and Farm and Food Processing
Development in the Opinion of Inhabitants of the Œwiêtokrzyskie Voivode-
ship Protected Areas . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 223

JAN SIEKIERSKI, £UKASZ POP£AWSKI, Balanced Development Scenarios of Ru-
ral Areas . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 243

EUGENIUSZ KULWICKI, Doctrinal Background of Totalitarianism (Exemplified
by Poland 1944–1956) . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 257

6 Contents



S³owo wstêpne

Kolejny, jedenasty ju¿ numer Zeszytów Naukowych Ma³opolskiej Wy¿szej
Szko³y Ekonomicznej w Tarnowie zawiera 17 artyku³ów, przygotowanych g³ów-
nie przez pracowników tej Uczelni. Kilka prac – dok³adniej 5 – powsta³o w in-
nych oœrodkach naukowych lub s¹ one dzie³em studentów. Jest to w du¿ej mierze
rezultatem postêpuj¹cej integracji ró¿nych jednostek naukowych na polu dzia³al-
noœci badawczej, a tak¿e sukcesywnym podejmowaniem przez Ma³opolsk¹ Wy¿-
sz¹ Szko³ê Ekonomiczn¹ coraz szerszej wspó³pracy miêdzyuczelnianej i miêdzy-
œrodowiskowej w obszarze nauki, jak równie¿ praktyki.

Prezentowana publikacja jest zbiorem prac poœwiêconych problematyce za-
rz¹dzania rozwojem organizacji w jej wielowymiarowym ujêciu: ekonomiczno-
-organizacyjnym, informacyjnym, personalnym i techniczno-produkcyjnym. Wy-
miary te s¹ przedmiotem odniesienia dla 9 szczegó³owych prac teoretyczno-
-metodologicznych, do których przyk³adowo mo¿na zaliczyæ obszary problemo-
we, takie jak: systemy i procesy zarz¹dzania innowacjami i kapita³em intelektual-
nym, czasem pracy, finansami firmy, systemy motywacyjne, metody sterowania
produkcj¹, doskonalenia struktur organizacyjnych, metody badania konkurencyj-
noœci regionu, ochrony œrodowiska i inne. Tym co spina treœæ zawart¹ w tej gru-
pie prac jest wiedza i informacja – charakterystyczne wskaŸniki ¿ycia gospo-
darczego i spo³ecznego – tworz¹ one bowiem nowy wymiar w dzia³alnoœci
wszelkiego rodzaju organizacji.

W zbiorze prac sk³adaj¹cych siê na Zeszyt znalaz³y siê opracowania dotycz¹ce
zarz¹dzania nieruchomoœciami. Nowe czasy nasuwaj¹ nowe problemy. Wiele
z nich wi¹¿e siê z procesem globalizacji, obejmuj¹cym niemal wszystkie sfery
¿ycia gospodarczego. Dotyczy tak¿e zdarzeñ katastroficznych powoduj¹cych wy-
sokie straty, a w tym zw³aszcza straty w nieruchomoœciach. Mo¿na równie¿ zare-
komendowaæ Czytelnikom zapoznanie siê z problemami zwi¹zanymi z nabywa-
niem nieruchomoœci przez cudzoziemców w Polsce, uwarunkowaniami urbaniza-
cji miast w Polsce miêdzywojennej, czy stanem wiedzy Tarnowian o problemach
Miasta, a w szczególnoœci na temat planu jego zagospodarowania.

Procesy i polityka rozwoju obszarów wiejskich, rolnictwa i przetwórstwa
rolno-spo¿ywczego to kolejny zbiór prac. Opieraj¹c siê na wynikach badañ
w³asnych, empirycznych zidentyfikowano bariery rozwoju wspomnianych dzie-
dzin wytwórczoœci oraz, co istotniejsze, opracowano scenariusze zrównowa¿one-
go rozwoju obszarów wiejskich. W tej grupie tematycznej znalaz³ siê równie¿ ar-
tyku³ poœwiêcony opisowi doktryn politycznych stanowi¹cych podbudowê ideolo-
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giczn¹ ró¿nych totalitaryzmów po³owy XX wieku. Wspomniane zagadnienia,
mniej znane szerszemu ogó³owi Czytelników, przedstawiono w trzech ostatnich
artyku³ach.

Jak mo¿na zauwa¿yæ Zeszyty stanowi¹ forum dyskusyjne nad ocen¹ zmian, ja-
kie zachodz¹ w organizacji i jej otoczeniu, jak równie¿ nad okreœleniem skutecz-
noœci nowych, wspó³czesnych koncepcji i instrumentów zarz¹dzania.

W prezentowanych artyku³ach mo¿na znaleŸæ wiele oryginalnych ujêæ teore-
tycznych oraz sporo pozycji praktycznych, które zapewne zainteresuj¹ liczne gro-
no Czytelników. Z tych miêdzy innymi wzglêdów Zeszyt ten mo¿e okazaæ siê in-
teresuj¹c¹ i po¿yteczn¹ lektur¹ zarówno dla teoretyków organizacji i zarz¹dzania,
turystyki, jak i studentów oraz praktyków.

W imieniu Autorów oraz w³asnym pragnê podziêkowaæ wszystkim tym, którzy
przyczynili siê do wydania tego Zeszytu. Szczególne s³owa podziêkowania kieru-
jê pod adresem Rektora MWSE prof. dr. hab. Zenona Muszyñskiego. Oczywiœcie
bardzo serdecznie dziêkujê recenzentom: prof. dr. hab. Micha³owi WoŸniakowi
(Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie) oraz prof. dr. hab. Bogdanowi Nogal-
skiemu (Uniwersytet Gdañski) za trafne i cenne uwagi, które skrzêtnie wykorzy-
stano przy opracowywaniu tej publikacji, znacz¹co zwiêkszaj¹c tym samym jej
wartoœæ naukow¹ i dydaktyczn¹.

Leszek Kozio³
Redaktor Naczelny
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FRANCISZEK KOLBUSZ, RADOS£AW PYREK*

Wspó³czesne metody sterowania produkcj¹
– Zintegrowany System Zarz¹dzania Klasy ERP II

S ³ o w a k l u c z o w e: zarz¹dzanie produkcj¹, metody zarz¹dzania, komputerowe wspomaga-
nie zarz¹dzania produkcj¹, systemy klasy MRP/ERP

S t r e s z c z e n i e: W artykule przedstawiono w sposób retrospektywny zintegrowany system
informatyczny zarz¹dzania, a w g³ównej mierze system komputerowy wspieraj¹cy planowa-
nie i sterowanie przedsiêbiorstwem produkcyjnym. Podano miêdzy innymi identyfikacjê, za-
stosowanie, wady i zalety systemów klasy MRP/ERP. Znaczn¹ czêœæ artyku³u poœwiêcono
charakterystyce najnowoczeœniejszego zintegrowanego systemu zarz¹dzania, jakim jest sys-
tem ERP II. Poddano równie¿ analizie polski rynek systemów informatycznych wspie-
raj¹cych zarz¹dzanie produkcj¹.

1. Uwagi wstêpne

Wspó³czesne systemy zarz¹dzania przedsiêbiorstwem powsta³y w efekcie d³u-
gotrwa³ej ewolucji za³o¿eñ teoretycznych oraz rozwoju technologii oferowanych
przez przemys³ komputerowy. Systemy te pocz¹tkowo obs³ugiwa³y obszar gospo-
darki magazynowej, by stopniowo obj¹æ produkcjê – MRP, finanse – MRP II,
dystrybucjê, transport, serwis – ERP oraz zarz¹dzanie przedsiêbiorstwem za po-
moc¹ Internetu – ERP II. Warto dodaæ, ¿e ostatnio pojawi³y siê nowe systemy
miêdzy innymi system POLCA, który odznacza siê integracj¹ systemu ci¹gnio-
nego (pull), charakterystycznego dla JIT, oraz systemu wypychania (push) ce-
chuj¹cego tradycyjne systemy wytwarzania.
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Celem artyku³u jest przedstawienie w retrospektywny sposób zintegrowanego
systemu informatycznego zarz¹dzania, a w g³ównej mierze systemów komputero-
wych wspieraj¹cych planowanie i sterowanie przedsiêbiorstwem produkcyjnym.
Podano miêdzy innymi identyfikacjê, zastosowanie, wady i zalety tych systemów.

Artyku³ adresowany jest zarówno do praktyków, jak równie¿ teoretyków zaj-
muj¹cych siê zagadnieniami zwi¹zanymi z zarz¹dzaniem procesami wytwórczy-
mi. Mo¿e on zainteresowaæ studentów uczelni ekonomicznych na wszystkich kie-
runkach, a w szczególnoœci na kierunku zarz¹dzanie.

2. Systematyzacja metod, technik i koncepcji
sterowania produkcj¹

Rozwój systemów zarz¹dzania produkcj¹ przebiega ewolucyjnie, przy czym
ka¿dy nastêpny etap rozwoju wch³ania poprzedni. Jako podstawê tego rozwoju
mo¿na przyj¹æ postêp w dziedzinie technologii informatycznych (ICT).

W tablicy 1 zamieszczono krótk¹ charakterystykê metod wytwarzania uwzglêd-
niaj¹cych wykorzystanie technik komputerowych oraz koncepcji kompresji czasu.

Przewaga metody MRP I nad tradycyjnie stosowanymi metodami wynika
z konsekwentnego stosowania w tym podejœciu dwóch zasad: zasady podzia³u
czasowego, zasady obliczania (Jasiñski (red.), 2005, s. 134).

12 Franciszek Kolbusz, Rados³aw Pyrek

T a b l i c a 1

Metody wytwarzania wykorzystuj¹ce kompresjê czasu

Nazwa metody Definicja

MRP I

Material Requirement Planning – Planowanie Potrzeb Materia³owych MRP I
jest metod¹ zarz¹dzania produkcj¹ i zapasami produkcyjnymi obejmuj¹c¹
dzia³ania zwi¹zane z wyprzedzaj¹cym ustaleniem rodzaju i wielkoœci zadañ
dla komórek produkcyjnych przedsiêbiorstwa. Obejmuje planowanie potrzeb
materia³owych oraz sposobów ich zaspokajania zwi¹zanych z realizowanymi
zleceniami produkcyjnymi.

MRP II

Manufacturing Resource Planning, czyli Planowanie Zasobów Produkcyj-
nych. Jest ona naturaln¹ kontynuacj¹ metody MRP I. Dodano do niej dalsze
sprzê¿enia zwrotne miêdzy wykonywanymi operacjami technologicznymi
oraz uzupe³niono informacjami kosztowymi. Do³¹czenie do funkcji planowa-
nia materia³owego równie¿ planowania i sterowania innymi czynnikami pro-
dukcji by³o naturalnym procesem, poniewa¿ ulepsza³o harmonogramowanie
produkcji przez sprzê¿enie potrzeb materia³owych z innymi zale¿nymi potrze-
bami, jak maszyny, powierzchnie, czynniki energetyczne, praca, informacje,
kapita³.
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Nazwa metody Definicja

MRP III/ERP

Money Resource Planning – Planowanie zasobów finansowych / Enterprise

Resorce Planning – Planowanie Zasobów Przedsiêbiorstwa. Wspomaga za-
rz¹dzanie organizacj¹ we wszystkich istotnych zasobach oraz procesach pod-
stawowych i pomocniczych, realizowanych wewn¹trz firmy i w jej otoczeniu.
Umo¿liwia realizowanie wiêkszoœci koncepcji i podejœæ zarz¹dzania, w tym
podejœcia marketingowego, logistycznego, finansowego i innych. Metoda daje
wgl¹d w wyniki finansowe przedsiêbiorstwa, umo¿liwia dok³adn¹ prognozê
zapotrzebowania.

ERP II

Podstawow¹ cech¹ odró¿niaj¹c¹ systemy ERP II od poprzednich jest mo¿li-
woœæ korzystania z nich poprzez sieæ WWW. Praca w systemie mo¿e odby-
waæ siê za poœrednictwem standardowej przegl¹darki internetowej. Systemy
te umo¿liwiaj¹ tworzenie portali internetowych dla klientów przedsiêbiorstwa,
przedsiêbiorstw kooperuj¹cych czy wreszcie pracowników. Portale takie
umo¿liwiaj¹ bezpoœredni¹ komunikacjê u¿ytkowników z systemem informa-
cyjnym przedsiêbiorstwa.

QRM

Quick Response Manufacturing – Koncepcja Szybkiego Wytwarzania jest naj-
nowsz¹ koncepcj¹ wytwarzania wykazuj¹ca siln¹ orientacjê czasow¹. Mo¿na
j¹ uznaæ za najwy¿sz¹ formê ewolucji strategii czasowych. Przejmuje elemen-
ty wszystkich podejœæ uprzednich, takich jak JIT, elastycznego wytwarzania,
technologii grupowej czy wyszczuplonej produkcji (lean production). QRM
koncentruje siê na redukcji czasu we wszystkich operacjach przedsiêbiorstwa.

POLCA

Paired-Cell Overlapping Loops of Cards with Authorization – To koncepcja
kontroli przep³ywu materia³ów. Zawiera elementy systemu ci¹gnionego (pull),
charakterystycznego dla JIT, oraz systemu wypychania (push) cechuj¹cego
tradycyjne systemy wytwarzania.

DRP

Distribution Requirements Planning – Planowanie dystrybucji – stosowany
w zarz¹dzaniu logistycznymi procesami dystrybucji, usprawnia zarz¹dzanie
procesami dostaw wyrobów finalnych do sieci dystrybucyjnej, obejmuje na-
stêpuj¹ce zagadnienia: kompletacjê partii, dobór i wykorzystanie œrodków
transportu, dyspozycjê wysy³ek, sterowanie zapasami w magazynach.

LRP

Logitisc Requirements Planning – Planowanie logistyki – powsta³ z po³¹cze-
nia systemu MRP z systemem DRP. Wi¹¿e rynek odbiorców przedsiêbiorstwa
produkcyjnego z rynkiem jego dostawców, zapewniaj¹c dynamiczne za-
rz¹dzanie przedsiêbiorstwem z mo¿liwoœci¹ szybkiego adaptowania siê opro-
gramowania do zmian w zarz¹dzaniu przedsiêbiorstwem.

JIT

Just in Time – Dok³adnie na czas – podstawowym celem funkcjonowania fir-
my jest perfekcyjne dostosowanie wyjœæ systemu produkcyjnego do potrzeb
rynku, przy eliminacji wszelkich przestojów i marnotrawstwa. JIT oznacza
system produkcji bez zapasów, g³ównie elementów sk³adowych wyrobów fi-
nalnych bazuj¹c na efekcie ssania, czyli produkcji na konkretne zapotrzebo-
wanie.

cd. tablicy 1



Rozwój metody MRP przebiega³ równolegle z rozwojem techniki komputero-
wej. £¹czy ona sterowanie zapasami z planowaniem produkcji. Rêczne przetwa-
rzanie danych wejœciowych powodowa³o, ¿e adaptacje planów oraz harmonogra-
mów nie nad¹¿a³y za zapotrzebowaniem procesu planowania i sterowania produk-
cji, komputery wyeliminowa³y kwestiê pracoch³onnoœci obliczeñ i czasu. Postêpo-
wanie takie umo¿liwi³o po³¹czenie w jeden kompleksowy system takich zagad-
nieñ, jak: przewidywanie, okreœlenie wielkoœci zamówieñ i terminów dostaw,
okreœlenie wielkoœci partii produkcyjnych, momenty rozpoczêcia produkcji i wiel-
koœci zapasów w magazynach oraz w procesie wytwarzania.

Dlatego MRP jest dobrym przyk³adem zastosowania systemów wspomaganych
technik¹ komputerow¹. Poni¿ej zamieszczono podstawowe korzyœci, jakie wy-
st¹pi³y po zastosowaniu metody MRP I w przedsiêbiorstwach, a mianowicie:
niski poziom zapasów, produkowanie mo¿liwie bez spóŸnieñ, przyspieszenie
i opóŸnienie wykonania zamówieñ, d³ugoterminowe planowanie rozwoju zdolnoœ-
ci produkcyjnych (Brzeziñski (red.), 2002, s. 436).

Nastêpn¹ metod¹ wykorzystywan¹ przy zarz¹dzaniu produkcj¹ jest MRP II.
Czysto iloœciowa metoda MRP I coraz bardziej zaczyna³a wi¹zaæ siê z rachunko-
woœci¹ przedsiêbiorstwa. Wynika³o to z rosn¹cych potrzeb przedsiêbiorstw, aby
traktowaæ ca³e przedsiêbiorstwo jako zwarty system, sk³adaj¹cy siê z podsyste-
mów œciœle od siebie zale¿nych, a jednoczeœnie postêp w technice komputerowej
umo¿liwi³ taki rozwój metody.
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Nazwa metody Definicja

KANBAN

Jest metod¹ zarz¹dzania produkcj¹ opart¹ na przep³ywie dokumentów w po-
staci kart do³¹czanych do wózków, którymi dostarczane s¹ niewielkie iloœci
podzespo³ów i innych materia³ów potrzebnych do produkcji. KANBAN to
system organizacji dostaw czêœci, pó³fabrykatów, materia³ów do produkcji
w momencie wyst¹pienia faktycznego zapotrzebowania na te elementy, sys-
tem zapewnia œciœlejsz¹ kontrolê zapasów.

OPT

Optimized Production Technology – Technologia Optymalnej Produkcji jest
jedn¹ z nowszych metod sterowania produkcj¹. Posiada cechy omówionych
wczeœniej systemów MRP I, MRP II oraz JIT. Niezbêdnym elementem jest
wykorzystanie odpowiednio opracowanych narzêdzi informatycznych. Scha-
rakteryzowaæ j¹ mo¿na jako:
– filozofiê optymalizacji planowania i harmonogramowania,
– narzêdzie modelowania operacji produkcyjnych,
– oprogramowanie do planowania zdolnoœci produkcyjnych,
– narzêdzie do koordynacji wysi³ków w marketingu, przygotowaniu
i realizacji produkcji dla osi¹gniêcia korzyœci.

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie (Brzeziñski (red.), 2002, s. 430–463; Durlik, 2000,
s. 204–231; Laskowska, 2002, s. 116; Suri, Krishnamurthy, 2003, s. 5).
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Kolejnym etapem w ulepszeniu metody by³o dodanie informacji o postêpach
produkcyjnych i relacjach czasu oraz wielkoœci sprzeda¿y. Kiedy zastosowano
jeszcze sprzê¿enie zwrotne procesu produkcji po³¹czone z planowaniem, sterowa-
niem procesem wytwarzania, ca³y proces gospodarczy firmy sta³ siê systemem
zamkniêtym w dziedzinie planowania i sterowania produkcj¹.

Za³o¿enia metody MRP w trzech obszarach1 mo¿na uj¹æ w nastêpuj¹cy spo-
sób: kontrola zapasów, ustalanie priorytetów operacyjnych, kontrola wykorzysta-
nia zdolnoœci produkcyjnej.

Baza danych, jak¹ pos³uguje siê MRP II, jest przydatna do badañ symulacyj-
nych. MRP II mo¿e symulowaæ alternatywne plany produkcyjne i sprawdzaæ traf-
noœæ decyzji przed ich rozpoczêciem. Daje to mo¿liwoœæ firmie stosuj¹cej MRP II
starannego sprawdzenia wyników ewentualnych decyzji, co znacznie usprawnia
zarz¹dzanie. Wspólna baza danych daje dostêp do odpowiednich informacji ko-
mórkom wykonawczym w przedsiêbiorstwie, dzia³aj¹cym na ró¿nych poziomach
operacyjnych, co przyczynia siê do wzrostu efektywnosci pracy. Tak wiêc meto-
dologia MRP II jest du¿ym krokiem naprzód w ogólnej syntezie systemów pro-
dukcyjnych (Durlik, 2000, s. 225).

Jednak niedoskona³oœæ metod MRP I i MRP II sta³y siê bodŸcem do stworze-
nia jeszcze lepszej metody MRP III/ERP (Metedith, Shafer, 2002, s. 327–329).

Ci¹g³y rozwój i dynamika zmian to cechy charakterystyczne obecnej rzeczywi-
stoœci. Nic wiêc dziwnego, ¿e naukowcy i praktycy, zajmuj¹cy siê problemami
zarz¹dzania produkcj¹ nie poprzestali na systemie MRP II, ale ci¹gle udoskonalaj¹
go d¹¿¹c do kolejnego szczebla w drabinie systemów typu MRP – MRP III/ERP.
Wp³ywa na to nieustanny rozwój technik komputerowego wspomagania zarz¹dza-
nia.

Nowy system MRP III/ERP powsta³ na bazie metod MRP i MRP II. Harmono-
gram podstawowy opracowywany jest za pomoc¹ dostêpnych narzêdzi do pro-
gnozowania zapotrzebowania. Metoda MRP III koncentruje siê tylko na raporto-
waniu tych pozycji, które nie mieszcz¹ siê w wyznaczonych dopuszczalnych tole-
rancjach. Parametry pracy w metodzie planowania zasobów przedsiêbiorstwa ba-
zuj¹ na regu³ach szeroko pojêtego zarz¹dzania, dynamicznej regulacji parametrów
takich, jak czas wyprzedzenia, czy zapas idealny oraz zamierzonej wydajnoœci.
Metoda planowania popytu stanowi g³ówn¹ czêœæ ca³ego modelu MRP III.
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1 W ramach MRP II analizie poddane s¹ wszystkie poziomy zarz¹dzania, tj. poziom strategicz-
ny, taktyczny oraz operatywny. Na poziomie strategicznym ustalone zostaj¹ ogólne cele firmy, plan
produkcyjny obowi¹zuj¹cy grupy finansowe i pozosta³e grupy realizuj¹ce go (które musz¹ zapewniæ
odpowiednie œrodki finansowe i rzeczowe dla wyprodukowania w okreœlonym czasie uzgodnionej
iloœci wyrobu lub us³ugi) oraz inne grupy w sferze marketingu, dystrybucji i sprzeda¿y. Na pozio-
mie taktycznym modelu nadzoruj¹cy g³ówny harmonogram produkcji, wykorzystuj¹c system kom-
puterowy. Na poziomie operatywnym wa¿ne jest po³¹czenie dzia³añ produkcyjnych pomocniczych
z biznes planem i wynikami finansowymi uzyskanymi na szczeblu strategicznym firmy (Brzeziñski
(red.), Warszawa 2002, s. 439).



Zarówno MRP I, MRP II, jak i MRP III/ERP s¹ ukierunkowane na zapewnienie
u¿ytecznoœci wytwarzanych wyrobów w okreœlonej iloœci, w okreœlonym miejscu
i okreœlonym czasie. Takie podejœcie jest charakterystyczne dla metody JIT. Mo¿-
na nawet stwierdziæ, ¿e metody te s¹ nierozerwalnie ze sob¹ zwi¹zane. Oczywiœ-
cie zastosowanie MRP jest uwarunkowane zastosowaniem JIT i odwrotnie.

Koncepcja JIT2 zak³ada, ¿e dostawa powinna docieraæ do odbiorcy w momen-
cie, kiedy jest mu akurat potrzebna, i w wielkoœci odpowiadaj¹cej aktualnemu za-
potrzebowaniu. Zorganizowanie zapotrzebowania zgodnie z t¹ koncepcj¹ pozwoli
zrezygnowaæ z gromadzenia zapasów w magazynie, co przyniesie znaczne
zmniejszenie wielkoœci zasobów finansowych zwi¹zanych z przedmiotami pracy
znajduj¹cych siê w przedsiêbiorstwie (Liwowski, Koz³owski, 2006, s. 105).

Integralnym elementem systemów JIT jest metoda zarz¹dzania produkcj¹
KANBAN. System KANBAN uruchamia wytwarzanie sk³adników wyrobów do-
piero wówczas, gdy pojawia siê na nie zapotrzebowanie, jest wiêc ca³kowitym
zaprzeczeniem systemu tradycyjnego.

W systemie KANBAN do sterowania iloœci¹ i czasem przep³ywu materia³ów
u¿ytkowane s¹ dwa rodzaje kart: karta produkcji (zlecenie produkcji – KAN),
karta zapotrzebowania (zlecenie przep³ywu – BAN), (Brzeziñski (red.), 2002,
s. 458).

Metoda OPT zosta³a opracowana i opatentowana w 1990 r. przez Amerykanina
N. E. Goldratta. Pocz¹tkowo stosowano j¹ jako metodê planowania i harmono-
gramowania produkcji. Z czasem rozszerzono o filozofiê optymalizacji dzia³añ
operatywnych w przedsiêbiorstwie (Brzeziñski, 2002, s. 448).

Filozofia OPT3 jest obecnie stosowana do wzmocnienia istniej¹cych systemów
sterowania produkcj¹ (MRP I, MRP II) albo Just in Time. G³ównym celem OPT
jest maksymalizacja wyniku produkcyjnego przy okreœlonych czynnikach produk-
cyjnych. Dzia³ania te polegaj¹ przede wszystkim na eliminacji „w¹skich garde³”4

produkcyjnych.
Podane zasady filozofii OPT mog¹ byæ stosowane w przedsiêbiorstwie bez

wdro¿enia specjalistycznych, informatycznych pakietów programowych, chocia¿
ich istnienie w przedsiêbiorstwie wp³ywa na znaczne skrócenie czasu wykonania
operacji obliczeniowych, a tym samym przyczynia siê do sprawniejszego funkcjo-
nowania ca³ego systemu.

System OPT pe³niæ mo¿e rolê swoistego „pomostu” miêdzy systemami MRP II,
(MRP III/ERP) a metod¹ Just in Time. Powi¹zania pomiêdzy tymi systemami
przedstawia rysunek 1.
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2 Wiêcej na temat podstaw JIT w: (Brzeziñski (red.) 2002, s. 453–454, Durlik; cz. 1, 2000,
s. 225–228).

3 Zob. wiêcej nt. Systemu Technologii Optymalnej Produkcji (OPT) w: (Durlik, cz. 1, 2000,
s. 229–230).

4 „W¹skim gard³em” nazywamy taki element procesu produkcyjnego, który mimo i¿ wykorzy-
stywany jest i zu¿ywany w 100%, nie zapewnia maksymalnej produkcji.



Zarówno MRP II, jak i JIT s¹ ukierunkowane na zapewnienie u¿ytecznoœci
wytwarzanych wyrobów w okreœlonej iloœci, w okreœlonym miejscu i okreœlonym
czasie. Takie podejœcie jest charakterystyczne dla koncepcji zintegrowanego
zarz¹dzania logistycznego i wynika niejako z podstawowej, najczêœciej spotyka-
nej w literaturze przedmiotu definicji systemu logistycznego.

Mo¿na wiêc stwierdziæ, i¿ metody: MRP II, OPT i JIT powinny byæ nieroze-
rwalnie ze sob¹ zwi¹zane. W metodzie MRP II konieczne jest wykorzystanie za-
awansowanej techniki komputerowej gwarantuj¹cej odpowiednie wspó³dzia³anie
tej metody z OPT. W kolejnym kroku, ³¹cz¹cym JIT i OPT, zastosowanie infor-
matyki jest wskazane dla poprawy parametrów funkcjonowania ca³ego uk³adu,
chocia¿ mo¿e on dzia³aæ stosunkowo sprawnie równie¿ przy tradycyjnej, „niezin-
formatyzowanej” organizacji pracy.

Planowanie zapotrzebowania materia³owego (ang. Material Requirements Plan-
ning – MRP) by³o pocz¹tkowo systemem kontroli stanu zapasów wspomagaj¹cym
harmonogramowanie planu produkcji, poprzez sk³adanie zamówieñ na surowce
oraz materia³y do produkcji, we w³aœciwej iloœci i we w³aœciwym czasie. Wraz ze
wzrostem mo¿liwoœci obliczeniowych komputerów, koncepcja objê³a równie¿
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Rys. 1. Powi¹zania MRP II, JIT oraz OPT

� r ó d ³ o: Brzeziñski, 2002, s. 449.



inne zasoby przedsiêbiorstwa. MRP zosta³o zast¹pione przez Planowanie zasobów
produkcyjnych (ang. Manufacturing Resource Planning – MRP II). System ten
oprócz planowania i kontroli stanów zapasów surowców i materia³ów do produk-
cji obejmuje równie¿ planowanie i kontrolê mocy produkcyjnych przedsiêbior-
stwa. Jeœli zdarzy siê, ¿e moce produkcyjne s¹ zbyt ma³e do wyprodukowania za-
mówionych wyrobów, system zmienia automatycznie harmonogram produkcji.
Z czasem MRP II zaczêto zastêpowaæ systemem MRP III (obejmuj¹cym równie¿
finanse, ludzi i maj¹tek trwa³y) ³¹czonym niejednokrotnie z systemem JIT. Obec-
nie coraz wiêcej przedsiêbiorstw wdra¿a zintegrowane systemy zarz¹dzania klasy
ERP (ang. Enterprise Resource Planning). Wywodz¹ siê one z MRP II, dostar-
czaj¹ bardziej wszechstronnych analiz, obejmuj¹ wszystkie procesy i zasoby fir-
my oraz pozwalaj¹ na integracjê procesów kluczowych.

3. Zintegrowany System Zarz¹dzania klasy ERP II

Systemy klasy ERP II musz¹ wype³niaæ wszystkie wymagania postawione sys-
temom wczeœniej zaprezentowanym. Dodatkowo wykazuj¹ one w³aœciwoœci, dziê-
ki którym zaliczaj¹ siê do najbardziej zaawansowanych narzêdzi wspieraj¹cych
zarz¹dzanie.

Jak mo¿na zauwa¿yæ na rysunku 2 wystêpuj¹ bezpoœrednie powi¹zania pomiê-
dzy systemem ERP i ERP II. Idea e-commerce jest nowoczesn¹ form¹ handlu
elektronicznego, wymiany towarów i us³ug pomiêdzy przedsiêbiorstwami uczest-
nicz¹cymi w obrocie na gie³dach elektronicznych. ERP II jest koncepcj¹ nieco
szersz¹, bo chocia¿ czynnikiem, który przekszta³ci³ ERP w ERP II by³ tak¿e In-
ternet, to ERP II obejmuje swoj¹ funkcjonalnoœci¹ nie tylko obrót towarów
i us³ug oraz elektroniczn¹ wymianê dokumentów z nimi zwi¹zanych miêdzy ku-
puj¹cymi i sprzedaj¹cymi, lecz tak¿e miêdzy partnerami.

Podstawow¹ cech¹ odró¿niaj¹c¹ systemy ERP II od poprzednich jest mo¿li-
woœæ korzystania z nich poprzez sieæ WWW. Praca w systemie mo¿e odbywaæ
siê za poœrednictwem standardowej przegl¹darki internetowej. Systemy te umo¿li-
wiaj¹ tworzenie portali internetowych dla klientów przedsiêbiorstwa, przedsiê-
biorstw kooperuj¹cych czy wreszcie pracowników. Portale takie umo¿liwiaj¹ bez-
poœredni¹ komunikacjê u¿ytkowników z systemem informacyjnym przedsiêbior-
stwa. Klienci mog¹ uzyskiwaæ informacje o dostêpnoœci poszczególnych wyro-
bów, zamawiaæ je czy otrzymywaæ informacje o stanie wczeœniej z³o¿onych za-
mówieñ.

Podwykonawcy mog¹ sami sprawdzaæ bie¿¹cy stan zapasów produkowanego
przez siebie elementu i dopasowywaæ swój plan produkcyjny do zamówieñ gene-
rowanych przez system MRP odbiorcy, natomiast pracownicy przedsiêbiorstwa,
nawet bêd¹c poza nim, mog¹ zdobywaæ informacje o obecnym stanie wybranych
przez siebie dziedzin dzia³alnoœci.
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Ró¿nica pomiêdzy systemami klasy ERP i ERP II (Lech, 2003, s. 20) polega
wiêc przede wszystkim na elastycznoœci tych drugich dla podmiotów zewnêtrz-
nych dziêki technologii internetowej.

Dodatkowo systemy ERP II, oprócz funkcjonalnoœci umo¿liwiaj¹cej pla-
nowanie zasobów rzeczowych i finansowych przedsiêbiorstwa, zawieraj¹ oprogra-
mowanie pozwalaj¹ce na zarz¹dzanie kontaktami z klientem tzw. CRM – Custo-
mer Relationship Management.

Reasumuj¹c, systemy ERP II to zintegrowane systemy zarz¹dzania, wspieraj¹ce
metodykê planowania zasobów przedsiêbiorstwa – MRP II, umo¿liwiaj¹ce plano-
wanie i zarz¹dzanie maj¹tkiem finansowym, a tak¿e wspieraj¹ce kontakty ze œwia-
tem zewnêtrznym, dziêki komunikowaniu siê z systemem poprzez sieæ WWW.

4. System ERP – charakterystyka rynku w Polsce

Na polskim rynku systemów klasy ERP obecne s¹ rozwi¹zania zarówno œwia-
towych potentatów w dziedzinie systemów zintegrowanych (np. SAP, ORACLE),
jak i rodzimych producentów (np. TETA, BPSC). Liderem rynku pozostaje ju¿ od
wielu lat firma SAP, która w roku 2005 roku mia³a 34,8% udzia³u w polskim
rynku (por. rys. 3).

Obecnie, niemal wszystkie du¿e firmy maj¹ ju¿ wdro¿one zaawansowane roz-
wi¹zania informatyczne i je¿eli bêd¹ zainteresowane inwestycjami w systemy in-
formatyczne to zdecyduj¹ siê jedynie na instalacjê nowszych wersji oprogramo-
wania. Firmy dostarczaj¹ce zarówno systemy, jak i us³ugi wdro¿eniowe bêd¹
zmuszone w wiêkszym ni¿ dotychczas stopniu skierowaæ swoj¹ ofertê w zakresie
systemów informatycznych do rozleg³ego rynku prê¿nie rozwijaj¹cych siê œred-

Wspó³czesne metody sterowania produkcj¹ 19

Rys. 2. Od architektury ERP do ERP II

� r ó d ³ o: Rzewuski, 2008.



nich firm, których liczbê szacuje siê w Polsce na nie mniej ni¿ 50 tysiêcy (Kab-
za, 2002; Parys, 2007, s. 449).

Dynamiczny wzrost polskiej gospodarki, a co za tym idzie coraz lepsza kondy-
cja finansowa firm dzia³aj¹cych na rynku przek³ada siê na dobre wyniki inwesty-
cyjne. Dotyczy to tak¿e rynku systemów klasy ERP. W roku 2003 rynek ten
osi¹gn¹³ wartoœæ 108 mln USD, rok póŸniej 135, aby w roku 2006 przekroczyæ
poziom 187 milionów (por. rys. 4).

Jak widaæ na powy¿szym rysunku wzrost polskiego rynku ERP bêdzie odzna-
cza³ siê wysok¹ dynamik¹. Wed³ug badañ IDC do 2009 roku rynek ten bêdzie
wzrasta³ w tempie 16,5% rocznie. Wed³ug badañ Forrester Research z grudnia
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� r ó d ³ o: Parys, 2007, s. 449.
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2006 roku wydatki na teleinformatykê, w tym us³ugi w Europie Zachodniej
i Œrodkowej (do tego regionu zaliczana jest równie¿ Polska), wynios³y w roku
2007 ponad 400 miliardów USD, co pozwoli³o osi¹gn¹æ 4–5-procentowy wzrost
w stosunku do roku ubieg³ego (Danylczenko, 2007a, s. 13).

W obszarze nak³adów finansowych na systemy informatyczne najwiêkszy
wzrost stanowi¹ wydatki zwi¹zane z wdro¿eniem systemów obiegu dokumentów,
systemów klasy ERP oraz CRM, jak równie¿ systemów baz danych (por. rys. 5).

Firmy œredniej wielkoœci wdra¿aj¹ rozwi¹zania klasy ERP w miejsce dotych-
czas eksploatowanych systemów dziedzinowych. Dla zdecydowanej wiêkszoœci
tych firm wdro¿enie systemu klasy ERP jest synonimem kompleksowej informa-
tyzacji. ERP zapewnia bowiem wsparcie podstawowych procesów biznesowych
oraz podstawowych procesów pomocniczych, do których nale¿¹ m.in. kadry oraz
ksiêgowoœæ. W szczególnoœci te dwa zakresy funkcjonalne wspierane s¹ przez
specjalistyczne systemy dziedzinowe, które po wdro¿eniu systemu klasy ERP zo-
staj¹ zintegrowane z innymi dzia³ami firmy.

Firmy œrednie decyduj¹ce siê na wdro¿enie systemu zintegrowanego maj¹ do
wyboru dwa warianty. Mog¹ skorzystaæ z rozwi¹zania dedykowanego dla firmy
œredniej wielkoœci lub te¿ zdecydowaæ siê na dostosowanie du¿ego systemu do
w³asnych mo¿liwoœci, co zazwyczaj sprowadza siê do wdro¿enia kilku, przysto-
sowanych do specyfiki firmy modu³ów funkcjonalnych systemu. Modu³y te mo¿-
na póŸniej, w miarê rozwoju firmy i jej potrzeb, uzupe³niæ poprzez wdro¿enie
i zintegrowanie kolejnych modu³ów. Rozwi¹zanie takie jest dobre szczególnie dla
firm dysponuj¹cych ograniczonymi œrodkami finansowymi, które mog¹ przezna-
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czyæ na informatyzacjê. Przez wdro¿enie okrojonej wersji du¿ego systemu mog¹
poznaæ jego funkcjonalnoœæ i po pewnym czasie precyzyjnie okreœliæ o jakie za-
kresy funkcjonalne mo¿na go rozbudowaæ. Wed³ug badañ IDC w roku 2006 naj-
wiêkszy wzrost przychodów z tytu³u zakupu i wdro¿enia systemu klasy ERP
przynios³y firmy zatrudniaj¹ce od 100 do 500 pracowników (Raport Teleinfo,
2006, s. 8). Mo¿na przypuszczaæ, i¿ takie w³aœnie firmy, tak¿e i w latach nastêp-
nych, bior¹c pod uwagê dobre wyniki polskiej gospodarki, bêd¹ zg³asza³y wiêk-
szoœæ popytu na systemy tej klasy.

Tym, co w ostatnim czasie wyraŸnie zdobywa uznanie przysz³ych u¿ytkowników
systemów ERP s¹ rozwi¹zania prekonfigurowane. Ich istota sprowadza siê do pew-
nego ograniczenia funkcjonalnoœci (w porównaniu z pe³nymi wersjami systemu), któ-
re jednak nie przekreœla rozwoju oraz transferu najlepszych praktyk biznesowych.
Zasadnicz¹ zalet¹ rozwi¹zañ prekonfigurowanych jest relatywnie niska cena, szybkie
wdro¿enie oraz mo¿liwoœæ ³atwej migracji ku wersji pe³nowymiarowej.

Systemy zintegrowane klasy ERP wesz³y tak¿e na rynek edukacyjny szkó³ wy¿-
szych, który w ostatnim czasie uleg³ takiej ewolucji, ¿e obecnie podlega tym sa-
mym prawom, co inne rynki (por. rys. 6). Aby sprostaæ wymaganiom wspó³czes-
nego studenta (klienta), zachowaæ konkurencyjnoœæ oraz efektywnoœæ dzia³ania
uczelnie coraz czêœciej decyduj¹ siê na wykorzystanie nowoczesnych systemów
informatycznych wspomagaj¹cych i usprawniaj¹cych dzia³ania administracyjne
i dydaktyczne. 43% uczelni planuje realizacjê projektów inwestycyjnych w zakre-
sie ERP, natomiast 27% jest w trakcie realizacji takiego projektu (Danylczenko,
2007b, s. 18).
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Rys. 6. Realizacja projektów zwi¹zanych z wdro¿eniem ERP na uczelniach w Polsce

� r ó d ³ o: Danylczenko, 2007b, s. 18.



5. Zakoñczenie

Globalizacja rynku oraz d¹¿enie do przewagi konkurencyjnej zwiêkszaj¹ wy-
magania w stosunku do systemów informatycznych wspomagaj¹cych zarz¹dzanie.
Systemy ERP stanowi¹ narzêdzie umo¿liwiaj¹ce szybki dostêp do potrzebnej
i istotnej informacji na wszystkich poziomach zarz¹dzania organizacj¹ gospo-
darcz¹. Odgrywaj¹ tak¿e wa¿n¹ rolê w dzia³aniu systemów wczesnego ostrzega-
nia poprzez monitorowanie sygna³ów nap³ywaj¹cych z zewn¹trz i wewn¹trz
przedsiêbiorstwa, pozwalaj¹cych dostrzec mo¿liwe zagro¿enia dla jego dzia³al-
noœci.

D¹¿enie organizacji gospodarczych do poprawy efektywnoœci dzia³ania i pod-
niesienia jakoœci obs³ugi klientów wymaga stosowania podejœcia procesowego.
Systemy ERP wymuszaj¹ orientacjê procesow¹, poniewa¿ wspomagaj¹ realizacjê
procesów biznesowych.

Kierunek ewoluowania strategii produkcyjnych jest efektem dostosowywania
siê przedsiêbiorstw produkcyjnych do coraz wiêkszych wymagañ rynku. Pocz¹t-
kowo wymagania te dotyczy³y obni¿enia cen produktów, wiêc poœrednio kosztów
ich wytwarzania. Nowoczesne metody sterowania produkcj¹ takie, jak MRP I,
MRP II, MRP III/ERP czy te¿ systemy sterowania produkcj¹ Just in Time,
KANBAN, OPT daj¹ przedsiêbiorstwu zdecydowanie wiêksze mo¿liwoœci adapta-
cji do dynamicznych zmian na rynku. Dziêki tym metodom przedsiêbiorstwo
mo¿e uzyskiwaæ lepsze wyniki finansowe, np. drog¹ eliminacji marnotrawstwa,
co prowadzi w efekcie do znacz¹cego wzrostu jego konkurencyjnoœci.
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Modern Methods of Production Management -
Integrated Management System of ERP II Class

S u m m a r y: 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 II
system. The Polish market of information systems supporting production management was
analysed as well.
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Etapy formu³owania strategii przedsiêbiorstwa
turystycznego z uwzglêdnieniem
konkurencyjnoœci regionu

S ³ o w a k l u c z o w e: misja, wizja, formu³owanie strategii, kontrola strategiczna, konkuren-
cyjnoœæ regionu

S t r e s z c z e n i e: W artykule przedstawiono tezê, zgodnie z któr¹ zarz¹dzanie strategiczne
przedsiêbiorstwa turystycznego wynika z kompleksowego popytu na oferowane przez nie
us³ugi. Poniewa¿ popyt turystyczny wystêpuje w postaci konglomeratu potrzeb i pragnieñ
pojawiaj¹cych siê w zwi¹zku z czasow¹ zmian¹ miejsca pobytu, jego zaspokojenie wymaga
wspó³istnienia i wspó³dzia³ania wielu ró¿nych podmiotów obs³ugi ruchu turystycznego,
a w tym równie¿ konkurencyjnoœci regionu. W opracowaniu tym podano metodykê for-
mu³owania strategii firmy turystycznej uwzglêdniaj¹c¹ analizê konkurencyjnoœci destynacji,
tj. regionu stanowi¹cego obszar recepcji turystycznej.

1. Uwagi wstêpne

Wszelkie bie¿¹ce decyzje i operacje wykonywane w przedsiêbiorstwie tury-
stycznym1 powinny byæ podporz¹dkowane strategii ogólnej, która wyznacza kie-
runek dzia³ania umo¿liwiaj¹cy osi¹gniêcie d³ugookresowych celów. Formu³owa-
nie i wdra¿anie strategii stanowi¹ kluczowe etapy zarz¹dzania strategicznego,
rozumianego jako proces adaptacji przedsiêbiorstwa do zmieniaj¹cych siê warun-

ZESZYTY NAUKOWE MA£OPOLSKIEJ WY¯SZEJ SZKO£Y EKONOMICZNEJ W TARNOWIE Z. 1(11)/2008

* Prof. zw. dr hab. Leszek Kozio³ jest zatrudniony na stanowisku profesora zwyczajnego w Ka-
tedrze Zarz¹dzania Ma³opolskiej Wy¿szej Szko³y Ekonomicznej w Tarnowie, pe³ni równie¿ funkcjê
jej kierownika; mgr Marcin ¯migrodzki jest asystentem w Katedrze Turystyki i Rekreacji Ma³opol-
skiej Wy¿szej Szko³y Ekonomicznej w Tarnowie.

1 Przedsiêbiorstwo turystyczne jest podstawow¹ jednostk¹ organizacyjn¹ gospodarki, s³u¿¹c¹ za-
spokojeniu potrzeb spo³ecznych, tworzon¹ w celu osi¹gania efektów ekonomicznych przez produk-
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siê jednostk¹ gospodarcz¹, posiadaj¹c¹ osobowoœæ prawn¹ (Bednarska i in., 2007, s. 11).



ków funkcjonowania, nastawiony na zwiêkszenie zdolnoœci wykorzystania szans
oraz ograniczenie si³y oddzia³ywania zagro¿eñ generowanych przez otoczenie, ze
zwróceniem uwagi szczególnie na konkurencyjnoœæ obszaru recepcji turystycznej.

Celem artyku³u jest omówienie specyfiki planowania strategicznego ze szcze-
gólnym uwzglêdnieniem konkurencyjnoœci regionu, na którym ono funkcjonuje,
wraz z podaniem specyficznych metod i technik badania tej konkurencyjnoœci.

Artyku³ przeznaczony jest dla studentów wy¿szych uczelni, zw³aszcza kierun-
ków zwi¹zanych z organizacj¹, ekonomik¹ i zarz¹dzaniem turystyk¹ oraz s³ucha-
czy rozmaitych form studiów podyplomowych, uczestników kursów i szkoleñ do-
skonal¹cych umiejêtnoœci w zakresie zarz¹dzania turystyk¹. Powinien równie¿ za-
interesowaæ osoby zajmuj¹ce siê zagadnieniami turystyki w praktyce miêdzy in-
nymi przedstawicieli samorz¹dów.

2. Etapy formu³owania strategii przedsiêbiorstwa turystycznego

Formu³uj¹c strategiê w przedsiêbiorstwie turystycznym nale¿y postêpowaæ we-
d³ug pewnej procedury, która zagwarantuje osi¹gniêcie za³o¿onych celów rynko-
wych. Ka¿d¹ strategiê tworzy siê specjalnie na potrzeby konkretnego przedsiê-
biorstwa, przy uwzglêdnieniu wymogów sytuacyjnych oraz potencja³u firmy. Nie
jest mo¿liwe pe³ne ujednolicenie dzia³añ podejmowanych w celu budowy i reali-
zacji strategii. Mo¿na jednak wyodrêbniæ pewne fazy, które powinny byæ realizo-
wane przy tworzeniu ka¿dej strategii. Etapy procesu formu³owania strategii
w przedsiêbiorstwie turystycznym przedstawiono na rysunku 1.
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Formu³owanie celów:
– segmentacja rynku
– analiza sytuacji przedsiêbiorstwa w segmentach
– analiza potencja³u przedsiêbiorstwa
– ocena sytuacji us³ug/produktów przedsiêbiorstwa

Wybór segmentu rynku docelowego

Opracowanie strategii przedsiêbiorstwa turystycznego:
– opracowanie opcji strategicznych
– ocena wariantów strategii
– wybór najlepszego wariantu
– opracowanie biznes planu

Kontrola strategii

Implementacja strategii

Okreœlenie misji i wizji przedsiêbiorstwa turystycznego

Rys. 1. Proces formu³owania strategii przedsiêbiorstwa turystycznego

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Mazurkiewicz, 2002, s. 32.



W pierwszym etapie nale¿y zdefiniowaæ misjê oraz wizjê przedsiêbiorstwa tu-
rystycznego. Misja jest najwa¿niejszym uzasadnieniem racji istnienia przedsiê-
biorstwa, okreœla g³ówne wartoœci, dla których zosta³o powo³ane, które realizuje
przez swoj¹ dzia³alnoœæ. Jest to charakterystyczna rola odgrywana przez firmê,
wyra¿aj¹ca jej odrêbnoœæ (to¿samoœæ organizacyjn¹) i sens istnienia. Podstawow¹
funkcj¹ misji jest zdefiniowanie ram, w których zawarte s¹ wybory strategiczne
przez wyznaczenie obszarów dzia³alnoœci. Misja jest równie¿ wa¿na jako instru-
ment zarz¹dzania (Stabry³a, 2000, s. 48–49). Wizja konkretyzuje i rozwija
przes³anie misji. W swojej istocie jest to wyobra¿enie po¿¹danej przysz³oœci, ob-
raz (koncepcja modelowa) funkcjonowania i pozycji firmy opisuj¹cy w katego-
riach aspiracji przysz³oœæ przedsiêbiorstwa. Oprócz funkcji kierunkuj¹cej wizja
pe³ni tak¿e funkcjê porz¹dkuj¹c¹, poniewa¿ systematyzuje wartoœci i cele w fir-
mie2 oraz funkcjê aktywizuj¹c¹, gdy¿ pobudza motywacjê i zaanga¿owanie pra-
cowników oraz inspiruje do doskonalenia i wyznacza poziom aspiracji (Stabry³a,
2000, s. 158).

Segmentacja rynku, analiza i ocena sytuacji przedsiêbiorstwa w segmentach
oraz ocena sytuacji us³ug/produktów, które oferuje, s¹ niezbêdne do sformu³owa-
nia celów rozwojowych. Dzia³ania te stanowi¹ etap drugi budowania strategii fir-
my bran¿y turystycznej. Na ich podstawie mo¿na ustaliæ, który segment przedsiê-
biorstwo wybierze jako swój rynek docelowy oraz jakie us³ugi/produkty bêd¹ do-
starczane, aby spe³niæ wymagania klientów tworz¹cych ten rynek. Dzia³aj¹c na
rynku, przedsiêbiorstwo turystyczne ma do czynienia ze zró¿nicowanymi wyma-
ganiami ró¿nych grup klientów i zanim ich nie rozpozna nie powinno wprowa-
dzaæ na rynek w³asnych us³ug. Takie dzia³anie pozwala z jednej strony unikn¹æ
niew³aœciwych decyzji i dodatkowych kosztów, a z drugiej wybraæ te segmenty,
które mog¹ dostarczyæ najwiêcej korzyœci (szanse rynkowe).

Wybór segmentu docelowego wi¹¿e siê z przygotowaniem prognozy zmian, ja-
kie mog¹ nast¹piæ w najbli¿ej przysz³oœci w obrêbie ka¿dego segmentu. Nale¿y
przede wszystkim uwzglêdniæ w prowadzonej analizie nastêpuj¹ce zmienne: wiel-
koœæ rynku, tempo wzrostu rynku, przeciêtna mar¿a zysku, wra¿liwoœæ na infla-
cjê, jakoœæ produktów, wymagania technologiczne, udzia³ w rynku.

Zebraniu informacji o kszta³towaniu siê wymienionych czynników s³u¿y anali-
za strategiczna przedsiêbiorstwa turystycznego. Pozwala ona wyodrêbniæ podsta-
wowe czynniki, które bêd¹ kszta³towaæ sytuacjê rynkow¹ przedsiêbiorstwa i okreœ-
laæ zakres ich wp³ywu na funkcjonowanie przedsiêbiorstwa. Przeprowadzona anali-
za powinna daæ odpowiedŸ na nastêpuj¹ce pytania (Go³embski, 2002, s. 114–115):

– jakie jest natê¿enie konkurencji w wybranym segmencie,
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2 System zarz¹dzania ka¿dego przedsiêbiorstwa mo¿na, a nawet nale¿y rozpatrywaæ w aspekcie
instrumentalnym. Determinantami w ten sposób pojmowanego modelu systemu zarz¹dzania s¹ sto-
sowane metody i techniki zarz¹dzania takie przyk³adowo, jak controlling, benchmarking, lean ma-
nagement, outsourcing, TQM, BSC, czy pragmatyka gospodarcza.



– jakie cechy posiadaj¹ obecni klienci i kto jeszcze móg³by zostaæ klientem
przedsiêbiorstwa,

– jakie s¹ potrzeby i oczekiwania klientów,
– jaki poziom reprezentuje istniej¹ca baza turystyczna i jak mo¿na j¹ ulep-

szyæ,
– jakie s¹ uwarunkowania ekonomiczne spo³eczne i œrodowiskowe regionu.

Jak mo¿na zauwa¿yæ czêœæ tych pytañ (kwestii) dotyczy obszaru recepcji tury-
stycznej, destynacji, czêsto rywalizuj¹cych miêdzy sob¹ o turystów. Przez konku-
rencyjnoœæ regionu (ORT) rozumie siê zdolnoœæ przystosowania do zmieniaj¹cych
siê warunków, zw³aszcza zaœ do poprawy pozycji konkurencyjnej we wspó³za-
wodnictwie miêdzy regionami (Nawrot, 2006). Przewagê konkurencyjn¹ osi¹gaj¹
te regiony, których produkt lub produkty turystyczne w wy¿szym stopniu w po-
równaniu z obszarami konkurencyjnymi spe³niaj¹ oczekiwania i zaspokajaj¹ po-
trzeby nabywców.

W ostatnich latach pojawi³y siê nowe koncepcje badania konkurencyjnoœci de-
stynacji, przy czym szczególne miejsce wœród nich zajmuje model Ritchiego
i Croucha (rys. 2).

W powy¿szym, zintegrowanym modelu konkurencyjnoœci i rozwoju zrówno-
wa¿onego ORT Ritchiego i Croucha wyró¿niono piêæ grup czynników wyni-
kaj¹cych z makrootoczenia i mikrootoczenia, które wp³ywaj¹ na konkurencyjnoœæ
regionu. W szczególnoœci s¹ to:

– czynniki wzmacniaj¹ce i doskonal¹ce,
– otoczenie dalsze,
– sytuacja wewnêtrzna,
– kluczowe zasoby i czynniki przyci¹gaj¹ce odwiedzaj¹cych,
– czynniki i zasoby wspomagaj¹ce.

Klasyfikacja ta nasuwa spore w¹tpliwoœci, niejasne s¹ równie¿ kryteria wyod-
rêbnienia owych grup czynników. Jak mo¿na zauwa¿yæ, po czêœci nie s¹ one dys-
junktywne. Dla przyk³adu mo¿na podaæ, ¿e w grupie czynników i zasobów wspo-
magaj¹cych wymieniono: goœcinnoœæ, przedsiêbiorczoœæ, które mo¿na by pomieœ-
ciæ w grupie czynników: sytuacja wewnêtrzna. Z kolei takie elementy modelu,
jak infrastruktura, goœcinnoœæ zagospodarowanie czy bezpieczeñstwo s¹ – jak siê
wydaje – kluczowymi zasobami i czynnikami przyci¹gajacymi odwiedzaj¹cych.
Niemniej jednak determinanty konkurencyjnoœci ORT wyszczególnione w modelu
s¹ wa¿ne, stanowi¹ pewn¹ ca³oœæ – mog¹ byæ przedmiotem dalszych badañ.

Etapem nastêpnym jest opracowanie strategii przedsiêbiorstwa turystycznego.
Strategia jest naczeln¹ orientacj¹ gospodarcz¹, która wyra¿a d³ugoterminowe cele
przedsiêbiorstwa i odpowiadaj¹cy im ogólny kierunek dzia³ania. Jest to koncepcja
rozwoju firmy w perspektywie wieloletniej, okreœlaj¹ca sposób, w jaki przedsiê-
biorstwo powinno wykorzystywaæ swój potencja³, by sprostaæ zmianom zacho-
dz¹cym w otoczeniu, d¹¿¹c przy tym do osi¹gniêcia w³asnych celów.
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Pos³uguj¹c siê kryterium kierunku rozwoju, podstawowe strategie formu³owane
na poziomie przedsiêbiorstwa jako ca³oœci mo¿na podzieliæ na (Bednarska i in.,
2007, s. 68–69):

– strategie rozwojowe (wzrostu),
– strategie stabilizacyjne (utrzymywania siê),
– strategie redukcyjne (wycofywania siê).

Spoœród wymienionych strategii dla przysz³ych dzia³añ najwa¿niejsze s¹ strate-
gie rozwojowe. Wykorzystuj¹c kryterium zakresu (ró¿norodnoœci) podejmowanej
aktywnoœci gospodarczej, rozwój przedsiêbiorstwa mo¿na osi¹gn¹æ na dwa sposo-
by, a mianowicie w drodze:

– specjalizacji, zak³adaj¹cej zaanga¿owanie przedsiêbiorstwa w jedn¹ wybran¹
dziedzinê dzia³alnoœci i skoncentrowanie na niej ca³ego potencja³u,

– dywersyfikacji, polegaj¹cej na równoleg³ym anga¿owaniu zasobów w kilka
dziedzin dzia³alnoœci.

Celem specjalizacji (koncentracji) jest wykorzystanie doœwiadczenia i osi¹gniê-
cie w wybranej dziedzinie mo¿liwie najwy¿szych umiejêtnoœci i wyraŸnie wyró¿-
niaj¹cych kompetencji, co pozwala na uzyskanie decyduj¹cej przewagi konkuren-
cyjnej. Strategia ta sprzyja tak¿e osi¹gniêciu efektu skali i poprawie pozycji
w dziedzinie kosztów (Strategor, 1997, s. 157). Specjalizacja jest równie¿ drog¹
rozwoju w³aœciw¹ ma³ym i œrednim przedsiêbiorstwom, które wype³niaj¹ okreœ-
lone nisze rynkowe, zaspokajaj¹c potrzeby w¹skich grup nabywców. Podmioty
gospodarcze œwiadcz¹ce wy³¹cznie us³ugi hotelarskie, us³ugi z zakresu organizacji
podró¿y czy us³ugi przewozowe to przyk³ady wyspecjalizowanych przedsiê-
biorstw turystycznych. Ró¿nicowanie profilu dzia³alnoœci i funkcjonowanie
w ró¿nych sektorach zwiêksza zdolnoœæ adaptacji przedsiêbiorstwa do zmian za-
chodz¹cych w otoczeniu (elastycznoœæ) i umo¿liwia rozproszenie ryzyka, a w re-
zultacie wzrost stabilnoœci zysków i bezpieczeñstwa finansowego. Jednoczeœnie
strategia taka pozwala na wykorzystanie synergii, która sprzyja uzyskaniu prze-
wagi konkurencyjnej dziêki wczeœniej zgromadzonemu doœwiadczeniu i bardziej
efektywnemu wykorzystaniu zasobów. Dywersyfikacja u³atwia tak¿e utrzymanie
wysokiego tempa wzrostu firmy dziêki inwestowaniu w dziedziny znajduj¹ce siê
w ró¿nych fazach cyklu ¿ycia. Na rynku us³ug turystycznych dywersyfikacja
mo¿e polegaæ zarówno na funkcjonowaniu w kilku sektorach gospodarki tury-
stycznej w celu zapewnienia kompleksowej obs³ugi podró¿nych, jak i na podej-
mowaniu dzia³alnoœci poza sfer¹ obs³ugi ruchu turystycznego, co s³u¿y uniezale¿-
nieniu czêœci dochodów od popytu zg³aszanego przez podró¿nych.

Kolejnym etapem procesu zarz¹dzania strategicznego jest wdro¿enie strategii,
bêd¹ce ci¹giem decyzji na poziomie taktycznym i operacyjnym, których celem
jest stworzenie warunków do realizacji wybranego wariantu strategii.

Implementacja strategii wymaga operacjonalizacji celów strategicznych, tj.
prze³o¿enia ich na krótkookresowe zadania oraz pozyskanie i alokacjê odpowied-
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nich do ich realizacji zasobów osobowych, rzeczowych, finansowych i informa-
cyjnych. Istotnym elementem analizowanego etapu procesu zarz¹dzania strate-
gicznego jest kszta³towanie systemu motywacji zorientowanego na powi¹zanie
oceny pracy z osi¹gniêciem za³o¿onych celów, który przez nagrody i kary
wzmacnia zaanga¿owanie pracowników w realizacjê strategii (Urbanowska-Soj-
kin, Banaszczyk, Witczak, 2004, s. 97).

Interesuj¹c¹ metod¹ zarz¹dzania przedsiêbiorstwem w ogóle, a kontroli strate-
gicznej w szczególnoœci jest Strategiczna Karta Wyników (Balanced Scorecard).
W du¿ej mierze jest ona narzêdziem operacjonalizacji strategii. Podstawê teoretycz-
n¹ Strategicznej Karty Wyników stanowi nowe postrzeganie przedsiêbiorstwa, któ-
rego rozwój mo¿na obserwowaæ z czterech perspektyw œciœle z sob¹ powi¹zanych3.

Istot¹ ostatniego etapu procesu zarz¹dzania strategicznego jest zapewnienie
zgodnoœci przebiegu i wyników prowadzonych dzia³añ z przyjêtymi standardami
(planami). Kontrola strategiczna jest postêpowaniem diagnostycznym, które z jed-
nej strony ma ujawniæ niesprawnoœci funkcjonowania i b³êdy w zarz¹dzaniu,
z drugiej zaœ wskazaæ sposoby eliminowania tych negatywnych zjawisk lub za-
bezpieczania siê przed nimi. Proces ten obejmuje wiêc zarówno wykonywanie
czynnoœci sprawdzaj¹cych, jak i podejmowanie decyzji regulacyjnych (Stabry³a,
2000, s. 316–317).

Kontrola strategiczna przyjmuje postaæ: strategicznej kontroli za³o¿eñ oraz
nadzoru strategicznego. Pierwsze jej ujêcie polega na ci¹g³ej weryfikacji za³o¿eñ
budowy planu w aspekcie ich aktualnoœci kompletnoœci, ma ona zatem charakter
nad¹¿ny – przebiega równolegle do procesu implementacji strategii. Natomiast
nadzór strategiczny sprowadza siê g³ównie do wytyczenia „kamieni milowych”,
tj. okreœlenia etapów cz¹stkowych. Obydwa rodzaje kontroli strategicznej umo¿li-
wiaj¹ nie tylko kontrolê realizacji planu, ale równie¿ jego korektê, stosownie do
zmieniaj¹cej siê sytuacji firmy.

Kontrola strategiczna pe³ni tak¿e funkcjê motywacyjn¹ dziêki systemowi bodŸ-
ców powi¹zanych z osi¹gniêciem celów strategicznych. Kontrola strategiczna
ocenia kierunki dzia³ania przedsiêbiorstwa (jego cele i strategie) w kontekœcie sy-
tuacji rynkowej (obszarów konkurowania, postaw nabywców, stosunków w kana-
³ach dystrybucji itd.) po to, aby dopasowaæ zdolnoœci i cele firmy do mo¿liwoœci
i zagro¿eñ bêd¹cych w jej otoczeniu.

Przedsiêbiorstwa poszukuj¹ odpowiedzi na pytanie: gdzie tkwi Ÿród³o przewagi
konkurencyjnej firmy na rynku. Innymi s³owy kwestiê tê ujmuj¹c sprowadza siê
ona do ustalenia w jakich warunkach i obszarach dzia³ania organizacja mo¿e byæ
konkurencyjna w porównaniu z innymi uczestnikami rynku oraz w jakim kierun-
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3 Metoda zarz¹dzania oparta na koncepcji Strategicznej Karty Wyników obejmuje wszystkie ob-
szary dzia³alnoœci firmy. Realizacja celów strategicznych na poszczególnych poziomach organiza-
cyjnych firmy ma wp³yw zarówno na procesy zachodz¹ce wewn¹trz (perspektywa rozwoju i proce-
sów wewnêtrznych), jak równie¿ na otoczenie (perspektywa klienta i finansowa) (zob. Kaplan, Nor-
ton, 2006).



ku i w jakiej formie ma rozwijaæ siê aktywnoœæ, by elastycznie i efektywnie re-
agowaæ na zmiany w otoczeniu ekonomicznym i spo³ecznym. Ten standardowy,
tradycyjny sposób formu³owania strategii i funkcjonowania organizacji jest kosz-
towny, jak ka¿da rywalizacja poch³ania jej zasoby, obni¿a stopê zwrotu z zainwe-
stowanego kapita³u.

Aby unikn¹æ zbêdnych nak³adów i kosztów ostrej rywalizacji podejmowane s¹
próby ³¹czenia siê przedsiêbiorstw. Sprzyjaj¹ temu nasilaj¹ce siê procesy interna-
cjonalizacji i konkurencji czynników pracy. Rozwój przez integracjê mo¿e przy-
nieœæ wymierne korzyœci, ale stwarza równie¿ problemy zasadniczej natury, takie
choæby jak wrogie przejêcia.

Ostatnio pojawi³y siê nowe strategie i sposoby postêpowania organizacji, firm,
zw³aszcza tych nowoczesnych. Otó¿, firmy osi¹gaj¹ce wysokie stopy zwrotu
przeznacza³y relatywnie niewiele si³ i œrodków na walkê konkurencyjn¹. Zamiast
koncentrowaæ siê na rywalizacji z konkurentami zasoby swe kieruj¹ na rozwój
rynku, miêdzy innymi przez oferowanie produktów i us³ug, które w swych kate-
goriach nie mia³y bezpoœredniej konkurencji. Tê strategiê zwan¹ „Blue Ocean”
realizuj¹ firmy przynale¿¹ce do sektora gospodarki opartej na wiedzy (GOW).
Pojawienie siê na rynku produktów opartych na nowej technologii, zw³aszcza na
technologii teleinformatycznej, pobudza œwiadomoœæ potrzeb u klientów, tym sa-
mym ujawnia siê wa¿ne Ÿród³o innowacji, kreowanie nowych potencjalnych po-
trzeb klientów, strategia ta powinna byæ stosowana, w wiêkszym ni¿ dot¹d stop-
niu, w polskich przedsiêbiorstwach turystycznych.

Jednym z przejawów globalizacji jest tworzenie i rozwój miêdzynarodowych
³añcuchów i systemów hotelowych, które „okreœla siê mianem organizacji o cha-
rakterze gospodarczym maj¹ce na celu ochronê interesów zrzeszonych hoteli, po-
prawê efektywnoœci ich funkcjonowania, poprzez koncentracjê œrodków, specjali-
zacjê oraz ujednolicenie charakteru i zakresu dzia³alnoœci. Organizacje te wi¹¿¹
dzia³alnoœæ hoteli i jednostek gospodarczych z innych dziedzin, jak transport, ga-
stronomia, baza podró¿y itp.” (Wituska, 1992, s. 191–192).

Miêdzynarodowe przedsiêbiorstwa turystyczne, w tym równie¿ miêdzynarodo-
we systemy hotelowe, s¹ Ÿród³em postêpu technicznego i organizacyjnego. Na
bazie informatycznych systemów wprowadzi³y nowoczesne systemy rezerwacji,
skuteczne metody marketingowe, efektywne systemy nadzoru nad jakoœci¹ œwiad-
czonych us³ug oraz innowacyjne metody organizacji pracy i zarz¹dzania kadrami
– ze zwróceniem uwagi szczególnie na dobór pracowników oraz ich szkolenie
i rozwój. Wraz ze wzrostem ruchu turystycznego pozycja miêdzynarodowych or-
ganizacji gospodarczych bêdzie siê umacniaæ.

Globalizacja turystyki daje mo¿liwoœæ dowolnego odwiedzenia miejsca na kuli
ziemskiej. Koncepcja „Global Holiday Village” jest wiêc praktycznie realizowa-
na, a podró¿e do innych krajów staj¹ siê trwa³ym elementem nowoczesnego stylu
¿ycia, zw³aszcza spo³eczeñstw zamo¿nych, wysoko rozwiniêtych.
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Internacjonalizacja dzia³alnoœci firm turystycznych sprawia, ¿e coraz wiêksza
ich liczba jest uniezale¿niona od konkretnego kraju. Ca³y œwiat jest dla wytwór-
ców produktów turystycznych rynkiem zbytu.

Analizuj¹c bli¿ej procesy internacjonalizacji strategii firm turystycznych za-
uwa¿yæ mo¿na, ¿e obejmuje ona g³ównie nastêpuj¹ce sektory rynku turystyczne-
go: przedsiêbiorstwa transportu lotniczego, firmy hotelarskie, biura podró¿y, cen-
tralne systemy rezerwacji, destynacje turystyczne.

Internacjonalizacja ruchu turystycznego znacz¹co zmienia otoczenie firm tury-
stycznych. Prowadzi bowiem do nasilenia siê zarówno konkurencji, jak
i wspó³pracy, terytorialnego rozproszenia produktów, wchodzenia na rynek no-
wych destynacji turystycznych, co stwarza zagro¿enie dla aktualnych, tradycyj-
nych regionów turystycznych. Rozwój technologii informatycznych i telekomuni-
kacyjnych oraz metod i technik marketingowych równie¿ ze swej strony silnie
oddzia³ywa na zmiany otoczenia. Warto wspomnieæ tak¿e te czynniki otoczenia,
które zwiêkszaj¹ jego niepewnoœæ, tj. recesjê gospodarcz¹, ataki terrorystyczne,
epidemie (SARS), brak stabilnoœci politycznej niektórych regionów, brak tradycji
w organizowaniu turystyki, czy szerzej lokalnej turystycznej kultury, co w osta-
tecznym rachunku mo¿e zmniejszyæ poda¿ produktów turystycznych.

Firmy turystyczne operuj¹ce na rynkach miêdzynarodowych musz¹ przygoto-
waæ transport i odpowiednie warunki pobytu turystów z jednej strony oraz kre-
owaæ wysokiej jakoœci produkt turystyczny dla turystów przybywaj¹cych z dru-
giej. Przedsiêwziêcia te charakteryzowane s¹ przez produkty turystyczne global-
ne, a wiêc uniwersalne, nie zaœ lokalne – zdeterminowane przez podobne gusty
klientów na ca³ym œwiecie.

3. Zakoñczenie

Zarz¹dzanie strategiczne w przedsiêbiorstwach turystycznych zdeterminowane
jest z³o¿onoœci¹ i kompleksowoœci¹ popytu na oferowane przez nie us³ugi. Ponie-
wa¿ popyt turystyczny wystêpuje w postaci konglomeratu potrzeb i pragnieñ po-
jawiaj¹cych siê w zwi¹zku z czasow¹ zmian¹ miejsca pobytu, jego zaspokojenie
wymaga wspó³istnienia i wspó³dzia³ania wielu ró¿nych podmiotów obs³ugi ruchu
turystycznego. Turyœci zg³aszaj¹ ró¿norodne wymagania, wykluczaj¹ce spe³nienie
ich przez jednostkowe dzia³anie us³ugodawców, postrzegaj¹ swoje prze¿ycia
zwi¹zane z wyjazdem jako zwart¹ ca³oœæ, co powoduje, ¿e niezaspokojenie
w pe³ni jednej z potrzeb mo¿e rzutowaæ na ogóln¹ ocenê podró¿y i ewentualn¹
rezygnacjê z ponownego zakupu (Niezgoda, Zmyœlony, 2003, s. 34). Zdolnoœæ do
osi¹gania wyznaczonych celów przez przedsiêbiorstwo turystyczne w znacz¹cym
stopniu zale¿y, wobec tego, od aktywnoœci innych podmiotów otoczenia konku-
rencyjnego, zw³aszcza konkurencyjnoœci obszaru recepcji turystycznej.
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Pomimo rozleg³ej tematycznie ju¿ i licznej literatury przedstawiaj¹cej ró¿ne kon-
cepcje budowy strategii przedsiêbiorstwa turystycznego, daje siê jednak zauwa¿yæ
lukê teoretyczno-metodologiczn¹ w tym zakresie. A zatem sprawa wyznaczenia od-
powiednich ram metodologicznych pozostaje w dalszym ci¹gu aktualna.
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Tourist Enterprise Strategy Formulation
Including Regional Competitiveness

S u m m a r y: 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.e. the re-
gion comprising the area of tourist reception.

K e y w o r d s: mission, vision, strategy formulation, strategic control, regional competitive-
ness
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Prakseologia zarz¹dzania zasobami ludzkimi
GOPR w œwietle osobowoœciowych
determinant zachowañ organizacyjnych
ratowników Grupy Bieszczadzkiej

S ³ o w a k l u c z o w e: psychologia zarz¹dzania, zarz¹dzanie zasobami ludzkimi, ratownic-
two górskie

S t r e s z c z e n i e: Kluczowym elementem zarz¹dzania zasobami ludzkimi, szczególnie
w kontekœcie zarz¹dzania strategicznego organizacj¹, staje siê audyt personalny, który poczy-
na odgrywaæ w nim rolê diagnostyczn¹ oraz prognostyczn¹. W rezultacie efektywnego zasto-
sowania owej metody otrzymujemy wgl¹d w formalny, administracyjny zakres ról spo³eczno-
-zawodowych, a co wiêcej otrzymujemy informacjê na temat psychicznych uwarunkowañ ich
pe³nienia. G³ównym ogniwem ca³ego procesu jest w³aœciwie uformowana kultura organiza-
cyjna, której Ÿród³a tkwi¹ zarówno w mechanizmach grupowych, jak i w konkretnych jed-
nostkach. Internalizacja interesuj¹cych nas zmiennych jest przecie¿ transferem. Wymian¹ po-
miêdzy jednostk¹, zespo³em, organizacj¹ a otoczeniem.
Wartoœci s¹ budulcem równie trwa³ym, co trudnym do rewitalizacji. Organizacja ratownicza
jako ca³oœæ, jak te¿ jej formy dywizjonalne, powinny dokonaæ w tym zakresie zmian percep-
cji siebie oraz swojego otoczenia. Etos, który je opromienia jest dynamicznym procesem,
który nie wolny jest od dialektycznej transformacji. Owszem, nale¿y go stale podsycaæ
w odpowiedni sposób, lecz ka¿dorazowo mieæ na uwadze g³ówny cel organizacyjny: niesie-

nie pomocy potrzebuj¹cym w górach. Inaczej zginie. Etos i organizacja.

Organizacja Górskiego Ochotniczego Pogotowia Ratunkowego (GOPR) w sen-
sie socjologicznym, to zbiorowoœæ spo³eczna, któr¹ znamionuje szereg cech,
a wœród nich: swoisty cel i misja, relatywne wyodrêbnienie z otoczenia, przewaga
formalnie uporz¹dkowanych stosunków wewnêtrznych, realizacja zamierzeñ oraz
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stabilizacja równowagi wewnêtrznej poprzez stosowanie œrodków spo³ecznej re-
gulacji zachowañ jej uczestników (por. Stalewski, £ucewicz, 1994; £ucewicz,
1999). W ujêciu teorii zarz¹dzania pojêcie organizacji koncentruje siê na tym, ¿e
grupa ludzi wspó³pracuj¹c ze sob¹ w uporz¹dkowany oraz skoordynowany spo-
sób w drodze racjonalizacji wspólnych dzia³añ osi¹ga pewien zestaw celów (np.
KoŸmiñski, Ob³ój, 1989; Griffin, 1999; Stoner, Freeman, Gilbert, 2001; Lachie-
wicz 2007). Organizacja w tym znaczeniu nastawiona jest g³ównie na czerpanie
podstawowych rodzajów nak³adów, czy zasobów ze swojego otoczenia. Jest tym
samym systemem, w którym wspó³istniej¹ i wspó³dzia³aj¹ uk³ady z³o¿one z zaso-
bów ludzkich, wyposa¿enia technicznego, norm i regu³ postêpowania, a tak¿e
technologii okreœlaj¹cych oraz ukierunkowuj¹cych metodykê realizacji za³o¿o-
nych celów organizacyjnych (Leplat, 1982; Pidgeon, Turner, 1986). Podstawê
tego procesu stanowi zarz¹dzanie, które jest: konstruowaniem rzeczywistoœci z do-
stêpnych zarz¹dzaj¹cemu elementów: pomys³ów, ludzi i relacji miêdzy nimi, insty-
tucji formalno-prawnych, œrodków materialnych [maszyn, urz¹dzeñ, budynków,
materia³ów itp.] i pieniê¿nych, a tak¿e praw do dysponowania nimi (KoŸmiñski,
Piotrowski, 1999, s. 34).

Najbardziej ogólnym celem wszelkich organizacji jest ich przetrwanie i roz-
wój, zgoda, (KoŸmiñski, Ob³ój, 1989), zaœ warunkiem koniecznym, choæ niewy-
starczaj¹cym utrzymania jej ci¹g³oœci, jest to, aby organizacja by³a zdolna do for-
mu³owania celów i powodowania ich realizacji (KoŸmiñski, Piotrowski, (red.),
1999). Jest rzecz¹ oczywist¹, ¿e kluczow¹ rolê w tym procesie odgrywa system
bezpiecznego zarz¹dzania. Uwa¿ny Czytelnik chyba domyœli³ siê zapewne, ¿e au-
tor jednak ma na myœli bezpieczeñstwo zdrowia i ¿ycia, nie zaœ bezpieczeñstwo
finansowe, czy inwestycyjne cz³onków organizacji. Co wiêcej, zastanawia siê nad
pod³o¿em efektywnego dzia³ania zasobów ludzkich organizacji i owych konse-
kwencji praktycznych uzasadnieniem. Przygl¹dnijmy siê teorii Kotarbiñskiego,
która sta³a siê paradygmatem dla poczynionych rozwa¿añ. Jednym z elementów
systemu organizacyjnego s¹ zasoby ludzkie, dlatego te¿ efektywnoœæ organiza-
cyjn¹ analizujemy pod k¹tem predyspozycji osobowoœciowych cz³owieka.

Prakseologia, zwana inaczej teori¹ sprawnego dzia³ania, jest dziedzin¹ badañ
naukowych i praktyk, dotycz¹cych wszelkiego celowego dzia³ania ludzkiego. Ini-
cjatorem prakseologii jako koncepcji tak w zakresie nazwy, jak i odrêbnej dyscy-
pliny badañ by³ Alfred Espinas, który w 1890 roku na ³amach czasopisma
„Revue Philosophique de la France et de l’Etranger” w artykule pt.: Les orgines
de la technologie pisa³: i otó¿ s³owo „praktyka” nasuwa termin „prakseologia”
dla oznaczenia nauki „o formach najogólniejszych i zasadach najwy¿szych dzia-
³ania w œwiecie stworów ¿ywych”. Zadaniem prakseologii jest wiêc poszukiwanie
najszerszych uogólnieñ odnosz¹cych siê do wszelkich form œwiadomego i celo-
wego dzia³ania rozpatrywanego ze wzglêdu na sprawnoœæ; konstruowanie i uza-
sadnianie dyrektyw praktycznych, tj. nakazów i zakazów, zaleceñ i przestróg do-
tycz¹cych wzmagania sprawnoœci oraz unikania niesprawnoœci w dzia³aniu; wy-
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pracowywanie systemu pojêæ niezbêdnych lub swoiœcie przydatnych dla tych
konstrukcji; zmierzanie do ujêcia ich w system dedukcyjny i do sformalizowania
twierdzeñ. Zadaniem prakseologii jest m.in. naukowe badanie warunków spraw-
noœci dzia³añ. W zwi¹zku z tym zajmuje siê ona typologi¹ dzia³añ, po³¹czon¹
z dociekaniem przyczyn ich powodzeñ i niepowodzeñ (Kotarbiñski, 1969). Jak
wiêc kierowaæ t¹ czêœci¹ organizacji, która jest szczególnie trudna do opanowa-
nia. Proponujemy model behawiorystyczny, który zak³ada, ¿e cz³owiek w du¿ym
zakresie swej aktywnoœci jest stabilny i jego zachowania daj¹ siê zdiagnozowaæ
i prognozowaæ. To jedynie czêœæ profilaktyki prakseologicznej, ale trzeba wszak
bazowaæ na wstêpnych za³o¿eniach, aby móc zak³adaæ hipotezy i je obalaæ.

1. Bezpieczeñstwo jako przedmiot zarz¹dzania

Zarz¹dzanie bezpieczeñstwem jest dzia³alnoœci¹, która wykorzystuje doœwiad-
czenia i wiedzê z zakresu szerokiego spektrum dziedzin (Studenski, 1996),
a w ogólnym znaczeniu obejmuje ono ocenianie stanu bezpieczeñstwa, for-
mu³owanie programów redukcji wypadkowoœci i zachorowalnoœci, stymulowanie,
œledzenie i korygowanie celów za³o¿onych w sformu³owanych programach. Jedn¹
z podstawowych w³aœciwoœci zarz¹dzania bezpieczeñstwem jest to, ¿e ujmuje ono
organizacjê, jako tzw. uk³ad spo³eczno-techniczny, w którym dominuj¹c¹ rolê od-
grywa cz³owiek jako twórca owego uk³adu, a wspó³tworz¹ go oprócz niego: cele,
zadania, œrodowisko pracy, wyposa¿enie techniczne i stosowane technologie (Stu-
denski, 1986; 1994; 1996).

Obecny model profilaktyki koncentruje siê nie tylko na transformowaniu œro-
dowiska oraz techniki, lecz skupia uwagê na motywacji w podejmowaniu niebez-
piecznych zachowañ przez pracowników. Studenski pisze, i¿ wynika z tego, ¿e:
[...] zaczêto zak³ad pracy ujmowaæ jako wieloelementow¹ ca³oœæ tworz¹c¹ system,
a wypadki i katastrofy jako wynik jego niesprawnego funkcjonowania (1996,
s. 13). Zgodnie z tym za³o¿eniem, wypadki zdarzaj¹ siê dlatego, ¿e organizacja
sama staje siê ich inicjatorem albo te¿ nie jest ona w stanie zapobiegaæ ich wy-
stêpowaniu (Leplat, 1982; Studenski, 1986). Systemowa koncepcja przyczyno-
woœci wypadkowej wp³ynê³a na przyjêcie w zakres profilaktyki dzia³añ zwiêk-
szaj¹cych identyfikacjê zagro¿eñ oraz redukcjê ryzyka utraty ¿ycia lub zdrowia
(por. Studenski, 1986; Saari, 1987).

Podmiotowy charakter systemów spo³eczno-technicznych tworzonych przez
cz³owieka i ukierunkowanych na chronienie jego ¿ycia powoduje, ¿e poprzez
osi¹gniêcia nauki, dalej akceptacjê spo³eczn¹, a w koñcu poprzez jednostkow¹ in-
ternalizacjê bezpieczeñstwo pracy wchodzi w zakres kultury bezpieczeñstwa. Pro-
ces spo³ecznego uœwiadamiania potrzeby systemowej ochrony pracy doskonale
obrazuje wypowiedŸ Studenskiego, i¿: [...] œwiadomoœæ o ludzkim poœrednictwie
podczas powstawania wypadków i katastrof, a g³ównie w nastêpstwie poszukiwa-
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nia sposobów redukcji udzia³u czynnika ludzkiego w powodowaniu wypadków,
zakres wiedzy maj¹cej zastosowanie w organizacji bezpieczeñstwa znacznie siê
rozszerzy³. Wiedza ta uzyskuje obecnie status samodzielnej dyscypliny nazywanej
w literaturze przedmiotu zarz¹dzaniem bezpieczeñstwem (1996, s. 129).

Warto nadmieniæ, ¿e istotn¹ rolê w zarz¹dzaniu bezpieczeñstwem odgrywa
wartoœæ, jak¹ przypisuje siê w uk³adach spo³eczno-technicznych znaczeniu reduk-
cji ryzyka, wypadkowoœci oraz zachorowalnoœci zawodowej. Jest ona ukszta³to-
wana poprzez: poziom stanu wiedzy uczestników organizacji o zagro¿eniach, jak
i o mo¿liwoœciach przeciwdzia³ania wystêpowaniu ich skutków oraz przez po-
ziom wartoœci, przypisywanej w organizacji ¿yciu i zdrowiu. Od tego w³aœnie za-
le¿y poziom nak³adów, a tak¿e polityka przedsiêbiorstwa, których celem staj¹ siê:
projektowanie oraz wdra¿anie systemów bezpieczeñstwa, stosowane technologie
i procedury kontrolno-pomiarowe (por. Studenski, 1996; Mrozowicz, 2006a; Mro-
zowicz, 2007).

Zarz¹dzanie bezpieczeñstwem w górach staje siê przeto zintegrowanym syste-
mem kierowania organizacjami GOPR i TOPR1 (nazywane s¹ one zwyczajowo
Pogotowiem Górskim, S³u¿b¹ Górsk¹, Niebieskim Krzy¿em), jako stowarzysze-
niem tworz¹cym i uznaj¹cym specyficzn¹ kulturê organizacyjn¹ z jej aksjonorma-
tywnym systemem kultury bezpieczeñstwa, którego emanacja wyra¿ana zostaje
poprzez istnienie specjalnych funkcji oraz oddzia³ywañ organizacyjnych i spo-
³ecznych. W kontekœcie systemowego, zintegrowanego oraz regulacyjnego rozu-
mienia zarz¹dzania organizacj¹ ratownicz¹, zarz¹dzanie bezpieczeñstwem w gó-
rach nale¿y rozumieæ jako egzemplifikacjê dwóch równowa¿nych jego sympto-
matów: zarz¹dzania bezpieczeñstwem w uk³adzie [systemie] spo³eczno-technicz-
nym Pogotowia Górskiego oraz zarz¹dzania bezpieczeñstwem w turystyce górskiej
(Mrozowicz, 2006a).

Zdaniem Tadeusza Rottera: generalnym celem s³u¿by ratowniczej jest zabezpie-
czenie ¿ycia i zdrowia ludzi, którzy znaleŸli siê w sytuacjach zagro¿enia, a tak¿e
zabezpieczenie dóbr materialnych, które w takiej sytuacji równie¿ mog¹ siê zna-
leŸæ (Rotter, 2001, s. 63). Wyjaœnia on równoczeœnie rolê cz³owieka w tym proce-
sie: [...] dlatego s³u¿ba ratownicza powinna dysponowaæ odpowiednio przeszkolo-
nym personelem i odpowiednim wyposa¿eniem (Rotter, 2001, s. 64). To, w jaki
sposób postêpuj¹ pracownicy, zale¿y od wielu czynników. Ryszard Studenski
(1996, s. 15) zupe³nie s³usznie zauwa¿a, ¿e: [...] od posiadanych przezeñ cech
podmiotowych [tj. psychofizycznych, osobowoœciowych, przyp. aut.], g³ównie od
ich kwalifikacji, doœwiadczenia zawodowego, spo³ecznie uwarunkowanych i ak-
ceptowanych wzorców zachowania, zw³aszcza w sytuacji ryzyka, a przede wszyst-
kim od wagi przywi¹zywanej do problematyki bezpieczeñstwa przez kierownictwo
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1 Terminologia odnosi siê zarówno do Górskiego Ochotniczego Pogotowia Ratunkowego
(GOPR), jak te¿ do Tatrzañskiego Ochotniczego Pogotowia Ratunkowego (TOPR), organizacji
prawnie odrêbnych i niezale¿nych od roku 1992, co ma sw¹ etymologiê w warstwach historyczno-
-kulturowych ich obu.



zak³adu pracy (tam¿e, s. 15). Z tego wzglêdu analizê systemu zarz¹dzania bezpie-
czeñstwem poszerzono o pryzmat uwarunkowañ osobowoœciowych, które warun-
kuj¹ zachowania organizacyjne ratowników górskich (Mrozowicz, 2006a; 2006b].

2. Zarys organizacji i kierowania
górsk¹ dzia³alnoœci¹ ratownicz¹

Zagadnienie zarz¹dzania bezpieczeñstwem w górach jest funkcj¹ organizacyj-
nej sprawnoœci oraz skutecznoœci Niebieskiego Krzy¿a w zarz¹dzaniu ochron¹ ¿y-
cia i zdrowia ratowników górskich oraz zarz¹dzaniem pomoc¹ dla ofiar wypad-
ków w górach. Nie ulega ¿adnym chyba w¹tpliwoœciom, ¿e od poziomu organi-
zacyjnego GOPR zale¿¹ losy zarówno jego cz³onków, jak te¿ stan zdrowia jego
„potencjalnej klienteli”.

Organizacja systemowej dzia³alnoœci prewencyjnej Niebieskiego Krzy¿a opiera
sw¹ strukturê na czterech podsystemach: technologicznym (np. techniki ratowni-
cze, sprzêt oraz oprzyrz¹dowanie specjalistyczne, Instrukcja Dy¿uru, Regulamin
S³u¿by Ratowniczej, Statut GOPR); spo³ecznym, który tworz¹ ratownicy (prezen-
tuj¹cy swoiste zdolnoœci, zachowania, postawy, zainteresowania, wiedzê, motywa-
cje oraz cechy osobowoœci); strukturalnym, obejmuj¹cym strukturê w³adzy i jej
delegowanie, ogó³ stanowisk, funkcji oraz ról spo³ecznych, w obrêbie których
ujawniaj¹ siê zachowania organizacyjne, a tak¿e na systemie œrodowiska, który
dotyczy wewnêtrznego i zewnêtrznego otoczenia organizacji GOPR (Mrozowicz,
2007).

Szybkie dotarcie wyposa¿onych ratowników na miejsce wypadku niejednokrot-
nie decyduje o uratowaniu ludzkiego ¿ycia lub skróceniu cierpieñ ofiary wypad-
ku. Warunkiem takiego dzia³ania górskiej s³u¿by ratowniczej jest w³aœciwa jej or-
ganizacja na ca³ym terenie dzia³alnoœci Grupy Regionalnej.

Organizacja zarz¹dzania bezpieczeñstwem w górach powinna opieraæ siê na
wszechstronnej analizie ruchu turystycznego, wspinaczkowego, wczasowego, nar-
ciarskiego oraz zagospodarowania turystycznego regionu dzia³alnoœci danej Gru-
py Regionalnej GOPR. Wyrazem tak pojêtej organizacji staj¹ siê poni¿sze korela-
ty zarz¹dzania:

a) odpowiednia sieæ stacji i punktów ratunkowych GOPR, po³¹czona sieci¹
³¹cznoœci krótkofalowej, komórkowej oraz telefonicznej (aspekt logistyczno-ko-
munikacyjny),

b) odpowiednio przeszkolona i we w³aœciwej kondycji fizycznej kadra ratowni-
cza, dzia³aj¹ca w oparciu o plany alarmowe (aspekt osobowoœciowo-kompeten-
cyjny),

c) odpowiednia baza sprzêtowo-techniczna (aspekt technologiczny),
d) wypracowanie form wspó³dzia³ania w zakresie systemowego zarz¹dzania

bezpieczeñstwem w górach ze: stra¿¹ graniczn¹, s³u¿b¹ zdrowia i lotnictwem, po-
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licj¹ itp. (aspekt synergiczny). Zagadnienia badawcze prezentowanej pracy sku-
piaj¹ siê na aspekcie osobowoœciowym.

W zarz¹dzaniu bezpieczeñstwem w górach, zale¿nie od rodzaju, zakresu profi-
laktyki i charakteru aktywnoœci ratowniczej, wyró¿nia siê nastêpuj¹ce rodzaje
form zachowañ organizacyjnych, których celem jest tzw. lokaut zagro¿eñ (likwi-
dacja wypadków). Z natury rzeczy s³u¿ba ratownicza ma charakter dzia³añ grupo-
wych, st¹d te¿ elementy lokautu zagro¿eñ s¹ formami wspó³dzia³ania ratowników
niezale¿nie od stopnia zindywidualizowania poszczególnych czynnoœci, sekwencji
dzia³añ czy ich skomplikowanych algorytmów. W tym sensie szczególnego zna-
czenia nabieraj¹ zjawiska spo³eczne w GOPR oraz ich uwarunkowania osobowoœ-
ciowe, które s¹ akcydentaln¹ postaci¹ zjawisk i procesów posiadaj¹cych uogól-
niony wyraz w skali dzia³añ ca³oœci grupy. Oto one oraz ich definicje:

a) interwencja – jest to krótkotrwa³e dzia³anie jednego lub dwóch ratowników
bez koniecznoœci zorganizowania transportu poszkodowanego (np. wykonanie
opatrunku w schronisku lub na szlaku),

b) akcja – jest to dzia³anie zespo³u ratowników (co najmniej trzech) w terenie
z transportem poszkodowanego lub poszukiwanie (np. zwiezienie narciarza ze
z³amaniem lub poszukiwanie zaginionego turysty),

c) wyprawa ratunkowa – jest to dzia³anie w terenie grupy lub kilku zespo³ów
ratowników (równie¿ przy wspó³udziale osób spoza GOPR) na konkretne wezwa-
nie do wypadku lub zg³oszenie o nim, po³¹czone z transportem sprzêtu, poszko-
dowanego lub jego poszukiwaniami, wymagaj¹ce u¿ycia du¿ej iloœci sprzêtu ra-
towniczego, wyznaczenie kierownika oraz zakresu obowi¹zków wœród pozo-
sta³ych cz³onków wyprawy.

Górskie Ochotnicze Pogotowie Ratunkowe2 zrzesza aktualnie siedem Grup Re-
gionalnych: Beskidzk¹ z siedzib¹ w Szczyrku, Bieszczadzk¹ z siedzib¹ w Sano-
ku, Karkonosk¹ z siedzib¹ w Jeleniej Górze, Krynick¹ z siedzib¹ w Krynicy,
Podhalañsk¹ z siedzib¹ w Rabce, Wa³brzysko-K³odzk¹ z siedzib¹ w Wa³brzychu
i Jurajsk¹ z siedzib¹ w Podlesiach (Jonak (red.), 2002).

GOPR posiada siedem stacji centralnych i osiemnaœcie terenowych. Zrzesza
ono oko³o 1100 ratowników, z których 60 zatrudnionych jest zawodowo w celu
utrzymania ci¹g³oœci s³u¿by, a tak¿e regulaminowo pojêtej gotowoœci alarmowej,
natomiast pozosta³y stan tworz¹ ratownicy ochotniczo zwi¹zani ze s³u¿b¹.
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2 Górskie Ochotnicze Pogotowie Ratunkowe jest stowarzyszeniem kultury fizycznej o zasiêgu
ogólnokrajowym, zarejestrowanym w S¹dzie Rejonowym w Krakowie, XII Wydzia³ Gospodarczy
Krajowego Rejestru S¹dowego pod numerem rejestru KRS 0000156881. Terenem dzia³ania GOPR
jest obszar Rzeczypospolitej Polskiej ze szczególnym uwzglêdnieniem regionów górskich (równie¿)
poza granicami kraju. GOPR dzia³a na podstawie Ustawy o Kulturze Fizycznej z 18 stycznia 1996
roku oraz Rozporz¹dzeñ Rady Ministrów z 6 maja 1997 roku w sprawie „okreœlania warunków
bezpieczeñstwa osób przebywaj¹cych w górach, p³ywaj¹cych, k¹pi¹cych siê i uprawiaj¹cych sporty
wodne oraz szczegó³owego zakresu obowi¹zków i uprawnieñ specjalistycznych organizacji ratowni-
czych”.



Na realizacjê zadañ zleconych przez pañstwo GOPR otrzymywa³o do roku
1996 œrodki finansowe z bud¿etu centralnego poprzez Urz¹d Kultury Fizycznej
i Turystyki w Warszawie, aktualnie sprawami finansowania GOPR zajmuje siê
Ministerstwo Spraw Wewnêtrznych (Fasiñski, Jonak, Silberring, 1983; Jonak
(red.), 2002).

W³adzami naczelnymi GOPR s¹: Zjazd Delegatów, Rada Naczelna oraz Komi-
sja Rewizyjna. Na czele stowarzyszenia stoi Rada Naczelna GOPR, która kieruje
dzia³alnoœci¹ organizacji poprzez organ wykonawczy stanowiony przez Naczel-
nictwo GOPR. Zadania Naczelnictwa obejmuj¹ przede wszystkim: koordynowa-
nie i kontrolowanie dzia³alnoœci Grup Regionalnych GOPR, programowanie oraz
nadzorowanie pracy S³u¿by Górskiej, opracowywanie planów oraz projektów
dzia³ania organizacji i regulaminów wewnêtrznych. Jednostkami podrzêdnymi
w strukturze organizacyjnej Naczelnictwu GOPR s¹ Grupy Regionalne, na czele
których stoj¹: Rady Grup wraz z Naczelnictwami Grup stanowi¹cymi organ wy-
konawczy, kieruj¹cy bie¿¹c¹ dzia³alnoœci¹ Grupy Regionalnej (Statut GOPR,
1977; Fasiñski, Jonak, Silberring, 1983; Jonak (red.), 2002).

Tatrzañskie Ochotnicze Pogotowie Ratunkowe (TOPR), druga na terenie Polski
organizacja ratownictwa górskiego jest stowarzyszeniem posiadaj¹cym osobowoœæ
prawn¹, dzia³aj¹cym na podstawie statutu zarejestrowanego w Rejestrze Stowa-
rzyszeñ S¹du Wojewódzkiego w Nowym S¹czu postanowieniem z 13 lipca 1991
roku. Najwy¿sz¹ w³adz¹ stowarzyszenia jest Walne Zebranie, które wybiera raz
na dwa lata Zarz¹d TOPR oraz Komisjê Rewizyjn¹. Zarz¹d natomiast powo³uje
Naczelnika, jego Zastêpcê, Szefa Wyszkolenia oraz Profilaktyka, pe³ni¹cych
w organizacji funkcje kierownicze. W TOPR dzia³a 25 ratowników zawodowych
oraz przesz³o 100 ochotników (Jonak (red.), 2002).

Grupa Bieszczadzka GOPR z siedzib¹ w Sanoku, dzia³a w geograficznym re-
gionie Bieszczadów oraz Beskidu Niskiego. Ratownicy Grupy Bieszczadzkiej
pe³ni¹ dy¿ury przez ca³y rok w Stacji Rejonowej Ustrzyki Górne, w Cisnej, na
Po³oninie Wetliñskiej, a tak¿e w Centrali w Sanoku. Latem, w miesi¹cach zwiêk-
szonego ruchu turystycznego, tak¿e pod Tarnic¹ oraz w 12 punktach ratunkowych
na terenie Bieszczadów i Beskidu Niskiego. Stan osobowy Grupy stanowi 188 ra-
towników, w tym 8 ratowników etatowych, którzy pe³ni¹ dy¿ury przez ca³y rok.
Do ratowników etatowych do³¹czaj¹ ratownicy ochotnicy, którzy deklaruj¹ dy¿ury
w formie wolontariatu. We wrzeœniu 2001 r. Grupa obchodzi³a jubileusz 40-lecia
swojej dzia³alnoœci. Przez okres 40 lat Grupa Bieszczadzka interweniowa³a
w ró¿nych przypadkach 16 888 razy, bra³a udzia³ w 1140 akcjach oraz wypra-
wach ratunkowych, w tym 172 razy z udzia³em œmig³owca. W 62 przypadkach,
pomimo dotarcia do poszkodowanego, na pomoc by³o ju¿ za póŸno. Ratownicy
Grupy w okresie zimowym pe³ni¹ dy¿ury przy wyci¹gach narciarskich. Dotych-
czas interweniowali 1837 razy.
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3. Psychologiczne determinanty kompetencji ratowniczych

Jakoœæ potencja³u ludzkiego górskich s³u¿b ratowniczych z punktu widzenia
efektywnoœci realizacji zadañ pracy powinna byæ bardzo wysoka, zaœ ponoszone
koszty ekonomiczno-psychospo³eczne niskie. Zadania pracy i osobowoœæ powinny
byæ adekwatnie dopasowane.

Nauki pomocnicze zarz¹dzania, g³ównie zaœ psychologia, dostarczaj¹ stosow-
nych konwencji metodologicznych, metod i narzêdzi. Dla potrzeb zarz¹dzania
wystarczaj¹ce wydaj¹ siê analizy korelacyjne. Kierownicy nie musz¹ byæ psycho-
logami, lecz powinni posi¹œæ umiejêtnoœæ wyci¹gania wniosków oraz uogólniania
teorii na temat procesów, jakie rozgrywaj¹ siê w zakresie relacji interpersonal-
nych.

Typologiê klasycznych cech zachowania ratownika górskiego zaczerpniêto
bezpoœrednio z materia³ów Ÿród³owych, tj.: regulaminów oraz instrukcji s³u¿by
ratowniczej, a tak¿e z publikacji fachowych poszerzaj¹c analizê o piœmiennictwo
publicystyczne oraz prozê „goprowsk¹”, ukazuj¹ce zwyczajow¹ (kulturow¹) stro-
nê omawianej roli spo³ecznej. �ród³em informacji – zasadniczym – przy jego
tworzeniu sta³y siê dla autora przede wszystkim opinie oraz oceny formu³owane
przez „liniow¹ kadrê ratowników”3. Uwzglêdniono pogl¹dy ratowników funkcyj-
nych i przekonania osób spoza aliansu Niebieskiego Krzy¿a: taterników, turystów,
ratowników-kandydatów (o sta¿u mniejszym ni¿ jeden miesi¹c/jeden dy¿ur).
Wziêto pod uwagê równie¿ opinie osób niezwi¹zanych zupe³nie z turystyk¹
górsk¹. Tezy owe maj¹ charakter postulatywny oraz imperatywny, tak samo jak
przepis roli modelowej.

Oto podstawowe kompetencje ratownika górskiego:
1. umiejêtnoœæ pracy zespo³owej (umiejêtnoœci interpersonalne) – oznacza, ¿e

posiada on predyspozycje do pracy w grupie. Przyjmuje i realizuje skutecznie po-
wierzone mu zadania oraz obowi¹zki (proporcjonalnie do zajmowanej pozycji
w strukturze grupy), wynikaj¹ce z pe³nionej roli spo³ecznej. Jednostki charaktery-
zuj¹ce siê cechami, np.: towarzyskoœci¹, aktywnoœci¹, odwag¹, asertywnoœci¹
oraz œmia³oœci¹ w stosunkach miêdzyludzkich mo¿na zaklasyfikowaæ do typu
ekstrawertywnego (Strelau 1985),

2. znajomoœæ obs³ugi urz¹dzeñ radiowych oraz umiejêtnoœæ obs³ugi urz¹dzeñ
nawigacyjnych – decyduje o jakoœci oraz skutecznoœci realizacji podejmowanych
zg³oszeñ ratunkowych oraz o efektywnoœci przy organizowaniu pogotowia wypra-
wowego. Wymaga od podmiotu kompetencji w zakresie eupraksji manualnych,
szczególnie w sytuacji obci¹¿eñ stresem. Umiejêtnoœæ ta weryfikowana jest
w konfrontacji z bezpoœrednim doœwiadczeniem, wówczas to ujawnia siê realny
poziom owej cechy (kompetencji). Charakteryzuje jednostki niskoreaktywne
(Strelau 1974, 1985),
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3. celowoœæ dzia³ania i umiejêtnoœæ podejmowania decyzji w warunkach prze-
ci¹¿eñ psychicznych – oznacza czynnoœci jednostki ukierunkowane na cel (Strelau
1974). W S³u¿bie Górskiej preferowane s¹ czynnoœci zasadnicze, charaktery-
zuj¹ce siê prostoliniowoœci¹, niskim poziomem czynnoœci kontrolnych oraz przy-
gotowawczych (Strelau 1985). Posiadanie przez podmiot powy¿szych kompeten-
cji klasyfikuje go do typu niskoreaktywnego (tak¿e ekstrawertywnego),

4. umiejêtnoœæ orientacji w terenie – obeznanie terenowe (topograficzne) oraz
znajomoœæ zasad uprawiania turystyki górskiej – wymaga od jednostki odpornoœ-
ci na stres wywo³ywany zmiennoœci¹ warunków oraz czynników œrodowiska,
a tak¿e odpornoœci na stres psychofizyczny. Sprzyja temu niskie nasilenie reak-
tywnoœci, wysoka ruchliwoœæ procesów nerwowych (Strelau 1974, 1985) oraz
niska realizacja lêku (Spielberger 1975), jak te¿ niski poziom neurotycznoœci
(atrybuty charakteryzuj¹ce typ niskoreaktywny oraz ekstrawertywny),

5. znajomoœæ metod udzielania pierwszej pomocy przedlekarskiej – owej kom-
petencji sprzyja odpornoœæ na stres wynikaj¹cy z widoku skutków traumy u innej
osoby, z drugiej natomiast strony zwi¹zany jest z sytuacj¹ organizacji pomocy
oraz osi¹gniêcia pozytywnych rezultatów interwencji. Najskuteczniej w tym za-
kresie spisywaæ siê bêd¹ osoby – pos³uguj¹c siê nazewnictwem typologicznym –
o typie osobowoœci najlepiej przystosowanej (Stawowska 1973),

6. umiejêtnoœæ naprawy podstawowych urz¹dzeñ w stacji ratunkowej oraz
umiejêtnoœci techniczne, pos³ugiwanie siê sprzêtem, organizowanie „pogotowia
wyprawowego”– czynnoœci techniczne w czasie dy¿urów, kiedy ratownik odpo-
wiada za stan technologiczny Goprówki (Stacji Ratunkowej) i od niego wy³¹cznie
zale¿y sprawnoœæ funkcjonowania urz¹dzeñ stanowi¹cych zaplecze pogotowia
wyprawowego. W grê wchodzi wtenczas œwiadomoœæ ponoszonej przezeñ odpo-
wiedzialnoœci (tak¿e materialno-etycznej), to zaœ mo¿e powodowaæ powstawanie
u podmiotu stanu stresu; a zatem jednostki odporne na stres (typ niskoreaktywny)
lepiej bêd¹ sobie radzi³y z zadaniami o du¿ej zawartoœci stymulacyjnej, wyma-
gaj¹cymi od nich osobistej odpowiedzialnoœci (Spielberger, 1973; Strelau, 1974,
1985),

7. umiejêtnoœæ trafnej oceny sytuacji – szczególnie istotna w sytuacjach prze-
ci¹¿eñ stymulacyjnych oraz deprywacyjnych, kiedy ratownik wystawiony zostaje
na dzia³anie ró¿norodnych stresorów. Predysponowany poœrednio do tego typu
dyspozycji psychofizycznych jest typ ekstrawertywny, o du¿ej ruchliwoœci proce-
sów nerwowych oraz niskiej reaktywnoœci (Strelau 1985),

8. umiejêtnoœæ kontynuacji dzia³añ w sytuacji wyczerpania fizycznego oraz
umiejêtnoœæ bezpoœredniego radzenia sobie ze stresem – charakteryzuje ona typ
niskoreaktywny o wysokim poziomie ruchliwoœci procesów nerwowych i œrednim
lub wysokim poziomie aktywnoœci temperamentalnej. Wyczerpanie fizyczne, któ-
re mo¿e byæ skutkiem wykonywania czynnoœci pod wp³ywem czynników silnych
obci¹¿eñ psychofizycznych, np.: d³ugotrwa³y marsz w terenie eksponowanym lub
mocno zaœnie¿onym, przy ujemnej temperaturze oraz silnym wietrze, lepiej
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znios¹ osoby niskoreaktywne, które chêtniej podejmuj¹ aktywnoœæ fizyczn¹, a za-
tem lepiej „znaj¹” stan zmêczenia i efektywniej (najczêœciej psychicznie) radz¹
sobie z nim (Strelau, 1985; Strelau, Eliasz, Klonowicz, 1974),

9. gotowoœæ podnoszenia kwalifikacji zawodowych – zwi¹zana zwykle z sytu-
acjami rywalizacji, bêd¹cymi Ÿród³em immanentnej percepcji przez podmiot jako
potencjalnie zagra¿aj¹cymi normalnemu jego funkcjonowaniu. Antycypacja tego
stanu, nie zaœ realne uczestnictwo jednostki w niebezpiecznej sytuacji nierzadko
ju¿ samo stanowi wystarczaj¹ce Ÿród³o stresu. Nale¿y zatem s¹dziæ, ¿e awans za-
wodowy stanowi swoiste wyzwanie, podejmowane chêtniej przez osoby niskore-
aktywne, o wysokiej ruchliwoœci procesów nerwowych (Strelau, 1974a, 1982,
1985).

4. Nadrzêdny system regulacji i integracji
czynnoœci ratownika górskiego

Osobowoœæ, stanowi¹c system regulacji oraz integracji zachowañ organizacyj-
nych ratownika górskiego, kszta³tuje sposób subiektywnego postrzegania pe³nio-
nej przezeñ roli oraz zwi¹zanych z ni¹ wartoœci oraz celów organizacyjnych. De-
terminuje te¿ style dzia³ania, które unaoczniaj¹ siê w behawioralnym komponen-
cie czynnoœci – w jawnym zachowaniu ratownika. A jeœli tak, to charakterystyka
osobowoœciowa wp³ywa bezpoœrednio na percepcjê, ocenê, wizjê oraz program
jego zachowañ organizacyjnych w roli, o czym traktowano wczeœniej.

Sposób realizacji przepisu roli spo³ecznej uzale¿niony jest od odpowiedniego
poziomu kszta³towania siê niektórych cech jego osobowoœci. Im mniejszy jest po-
ziom aberracji miêdzy introspektywn¹ ocen¹ dzia³ania podmiotu a obiektywnymi
warunkami stawianymi przed nim w obrêbie przepisu pe³nionej przezeñ roli,
a tak¿e realnymi rezultatami podejmowanych przezeñ w jej zakresie czynnoœci,
tym korzystniejsze s¹ ich skutki i to zarówno dla osobowoœci jednostki, jak te¿
wobec egzystencji grupy oraz rezultatów zarz¹dzania organizacj¹ ratownicz¹.

Dla potrzeb rozpatrywanych zagadnieñ przyjêto koncepcjê osobowoœci Janusza
Reykowskiego (1975, 1995), wywodz¹c¹ siê z tzw. warszawskiej szko³y psycho-
logii. Wybór teorii Reykowskiego spowodowany by³ m.in. tym, ¿e jednoczy ona
w sobie elementy spo³ecznego oraz biologicznego funkcjonowania jednostki jako
samoorganizuj¹cego siê uk³adu, odwo³uje siê do rozwi¹zañ cybernetycznych,
wi¹¿e siê z teori¹ zarz¹dzania i jest stale rozbudowywana oraz doskonalona,
a przy tym powsta³a na gruncie polskim. Oprócz tego œrodowiskowe konotacje
koncepcji Reykowskiego ukazuj¹ systemow¹ egzystencjê organizacji.

Reykowski powiada, ¿e: [...] spo³eczeñstwo [tak¿e œrodowisko ¿yciowe cz³o-
wieka, przyp. autora] ofiarowuje cz³owiekowi ró¿norodne sposoby redukowania
pobudzeñ wewn¹trzustrojowych, a dziêki temu decyduje te¿ i o tym, ile cz³owiek
bêdzie odczuwa³ ró¿nych potrzeb (odrêbnoœæ popêdów uwarunkowana bêdzie
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iloœci¹ odrêbnych klas sposobów redukcji napiêæ) (Reykowski 1975, s. 775).
Aspekt spo³eczny – zdobywane doœwiadczenia – decyduje równie¿ i o tym, czym
podmiot bêdzie siê stara³ te napiêcia redukowaæ, i jaka te¿ bêdzie pozycja przed-
miotów zaspokajaj¹cych okreœlone popêdy w jego hierarchii wartoœci.

Osobowoœæ – w myœl pogl¹dów przytaczanego autora – kszta³tuje siê w toku
rozwoju osobniczego, powoduj¹c stopniowe doskonalenie siê funkcji adaptacyj-
nych jednostki do zmiennych warunków œrodowiska wewnêtrznego oraz ze-
wnêtrznego. Osobowoœæ stanowi centralny system reguluj¹cy oraz integruj¹cy
czynnoœci cz³owieka, zarz¹dzaj¹c nimi w sposób nadrzêdny wobec innych syste-
mów ustroju podmiotu. System obejmuje neurofizjologiczne jednostki funkcjonal-
ne (popêdy), które w swoim wymiarze biologicznym pe³ni¹ rolê analogiczn¹ do
instynktów zachowania ¿ycia, z których wynikaj¹ odczuwane przez cz³owieka po-
trzeby, np.: wody, powietrza, po¿ywienia, schronienia, wspó³zawodnictwa, walki,
posiadania, a tak¿e lêk przed zwierzêtami, wysokoœci¹ czy niebezpiecznymi ludŸ-
mi (James, 1962; Freud, 1984). Te wewnêtrzne bodŸce p³yn¹ce ze struktur móz-
gu, odpowiadaj¹cych za percepcjê i za dzia³anie, podobnie zreszt¹ jak te¿ bodŸce
zewnêtrzne, wywo³uj¹ powstawanie szeregu ró¿norodnych potrzeb, których za-
spokajanie prowadzi do redukcji oraz os³abienia owego napiêcia (Pervin, 2001).
Kszta³tuj¹ siê wówczas nastawienia poznawcze, pod którymi Reykowski rozumie
system oczekiwañ zwi¹zanych ze spostrzeganiem otaczaj¹cego œwiata, a na tym
tle tak¿e i siebie samego, które ulegaj¹ rozbudowie oraz doskonaleniu pod
wp³ywem kolejno po sobie nastêpuj¹cych doœwiadczeñ. Rezultatem ich jest two-
rzenie siê w wewnêtrznych strukturach jednostki (g³ównie w intelekcie) obrazu
otaczaj¹cego j¹ œwiata oraz obrazu w³asnego ja. Omawiany proces to forma ucze-
nia siê jednostki; w wyniku gromadzonych doœwiadczeñ dwa pocz¹tkowo niepo-
wi¹zane ze sob¹ zjawiska zostaj¹ skojarzone (Paw³ow, 1955). Bodziec pocz¹tko-
wo neutralny w rezultacie warunkowania nabra³ okreœlonych cech – zostaje on
przez jednostkê identyfikowany oraz klasyfikowany. Zgodnie z tym podstawow¹
przyczyn¹ zachowania cz³owieka s¹ wzmocnione konsekwencje (Skinner, 1981),
które prowadz¹ do tego, ¿e dane zachowanie bêdzie powtarzane (wzmocnienie
pozytywne – nagroda) lub te¿ nie bêdzie powtarzane przezeñ w przysz³oœci
(wzmocnienie negatywne – kara). Na tej podstawie tworz¹ siê standardy ewalu-
atywne, które maj¹ Ÿród³a w procesach organizmalnych, wp³ywach otoczenia
spo³ecznego oraz funkcjonowaniu poznawczym jednostki (Go³¹b, Reykowski,
1985).

Nastêpnym czynnikiem, który kszta³tuje popêdy jest uczenie siê sposobów od-
najdywania przedmiotów redukuj¹cych dany impuls, np. uaktywnienie siê g³odu
pod wp³ywem widoku przygotowañ do posi³ku. Nastawienia czynnoœciowe
w koncepcji Reykowskiego mo¿na wstêpnie przyrównaæ do atrybucji oraz prak-
tycznego wykorzystywania w dzia³aniu spo³ecznej wiedzy nabytej za poœrednic-
twem nastawieñ poznawczych. Wiedza ta jest dodatkowo modyfikowana przez
przyswojone w rozwoju indywidualnym jednostki zasad postêpowania, ukszta³to-
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wany system postaw, jaki cz³owiek wytworzy³ wobec siebie samego oraz swego
spo³eczno-materialnego otoczenia. Podlegaj¹ one regulacji norm spo³ecznych, jak
te¿ regu³om postêpowania w grupie (Bandura, 1977).

Role spo³eczne stanowi¹ w teorii Reykowskiego kolejny, obok nastawieñ po-
znawczych oraz nastawieñ czynnoœciowych, wa¿ny element struktury osobowoœci
(Reykowski, 1973). Reykowski ujmuje rolê spo³eczn¹ zgodnie z koncepcj¹ „po-
zycja – rola” (Newcomb, Turner, Converse, 1970), co w zasadniczy sposób unie-
mo¿liwia kompletne przyjêcie zaproponowanej przezeñ koncepcji osobowoœci.
Stanis³aw Nieciuñski subiektywizuje rolê, czyni¹c mo¿liwym dok³adniejsze ujêcie
analizowanego problemu badawczego (Nieciuñski, 1979).

5. Metodologiczne uwarunkowania badañ

Grupê kontroln¹ zwan¹ grup¹ porównawcz¹ (Grupa K) stanowili mê¿czyŸni,
ratownicy Grup Regionalnych GOPR: Beskidzkiej, Jurajskiej, Karkonoskiej, Kry-
nickiej, Podhalañskiej i Wa³brzysko-K³odzkiej, a tak¿e ratownicy TOPR. Grupa
badana zwana grup¹ zasadnicz¹ (Grupa B), któr¹ pobrano z populacji generalnej
ratowników Grupy Bieszczadzkiej, sk³ada³a siê tak¿e wy³¹cznie z mê¿czyzn.
W obu przypadkach liczebnoœæ grup wynios³a 120 obserwacji (zob. tablica 1).
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T a b l i c a 1

Struktura prób z populacji generalnej GOPR i grupy Bieszczadzkiej GOPR

Charakterystyka grupy „B” Charakterystyka grupy „K”

Liczebnoœæ – 200 obserwacji, po 25 respondentów z po-
szczególnych Grup Regionalnych GOPR oraz z TOPR

Liczebnoœæ – 120 obserwacji

P³eæ – mê¿czyŸni P³eæ – mê¿czyŸni

Rola spo³eczna – ratownicy górscy GOPR oraz TOPR:
wykszta³cenie – nie mniej ni¿ zawodowe, sta¿ s³u¿by –
ratownik zaprzysiê¿ony/co najmniej jeden dy¿ur, cz³onko-
wie GOPR z 8 Grup Regionalnych: Beskidzkiej, Juraj-
skiej, Karkonoskiej, Krynickiej, Podhalañskej, Wa³brzysko-
-K³odzkiej oraz z TOPR

Ratownicy Grupy Bieszczadzkiej
GOPR: wykszta³cenie – nie
mniej ni¿ zawodowe, sta¿ s³u¿by
– ratownik zaprzysiê¿ony/co naj-
mniej jeden dy¿ur

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

Ró¿nica wieku miêdzy grupami jest nieistotna statystycznie

Miejsce zamieszkania cz³onków grupy badanej: Grupy Re-
gionalne GOPR (Beskidy, Podhale, Tatry, Sudety, Karko-
nosze oraz Jura Krakowsko-Czêstochowska)

Miejsce zamieszkania cz³onków
grupy kontrolnej: Bieszczady, Be-
skid Niski, Podkarpacie

� r ó d ³ o: obliczenia w³asne autora.



Zasadnicza czêœæ badañ objê³a takie cechy osobowoœci, jak: ekstrawersja –
introwersja (MPI – 64), neurotycznoœæ (MPI – 64), pobudzanie procesów nerwo-
wych (reaktywnoœæ) (KTS – 85), hamowanie procesów nerwowych (aktywnoœæ)
(KTS – 85), ruchliwoœæ procesów nerwowych (KTS – 85), równowaga procesów
nerwowych (KTS – 85), a tak¿e lêk – stan oraz lêk – cechê (ISCL). Poni¿ej poda-
jê opis narzêdzi i krótk¹ charakterystykê operacjonalizacyjn¹.

1. Inwentarz Osobowoœci Hansa J. Eysencka (MPI – 64) s³u¿y³ autorowi jako
narzêdzie dla okreœlenia typu osobowoœci ratowników górskich. Diagnozê typu
przeprowadza siê u¿ywaj¹c skal stenowych. Inwentarz zawiera 64 pytania za-
mkniête tworz¹ce trzy skale: skalê wymiaru ekstrawersji – introwersji (E – I),
skalê neurotycznoœci (N) oraz tak zwan¹ skalê k³amstwa, mierz¹c¹ si³ê od-
dzia³ywania mechanizmów ochronnych osobowoœci. Wynik osi¹gany w tej skali
okreœla stopieñ wartoœci diagnostycznej testu.

2. Kwestionariusz Temperamentu Jana Strelaua (KTS – 134) opieraj¹cy siê na
podstawie Regulacyjnej Teorii Temperamentu autorstwa Jana Strelaua, zawiera
134 pytania, sk³adaj¹ce siê na trzy skale: dla si³y procesu pobudzania (reaktyw-
noœæ [R]) 44 pytania, 44 zadania dla okreœlenia si³y procesu hamowania (aktyw-
noœæ [A]) oraz 46 pytañ dla dokonania oceny ruchliwoœci procesów nerwowych
[R1].

3. Inwentarz Stanu i Cechy Lêku C. D. Spielbergera (STAI) w polskiej adapta-
cji J. Strelaua, M. Tysarczyk i K. Wrzeœniewskiego (ISCL), sk³adaj¹cy siê z dwu
odrêbnych podskal. Podskala oznaczona symbolem X-1, s³u¿y do pomiaru lêku –
stanu; druga zaœ, oznaczona symbolem X-2, do pomiaru lêku – cechy. Arkusz za-
wiera zadania – po 20 dla ka¿dej podskali – maj¹ce formê krótkich twierdzeñ,
odnosz¹cych siê do subiektywnych odczuæ jednostki. Zadaniem osoby badanej
jest wskazanie, w jakim stopniu ka¿de z tych twierdzeñ odnosi siê do niej, przez
wybór jednej i tylko jednej z czterech skategoryzowanych odpowiedzi.

Podstaw¹ typologicznej klasyfikacji cech osobowoœci ratowników górskich:
ekstrawersja – introwersja, neurotycznoœæ, reaktywnoœæ, aktywnoœæ, ruchliwoœæ
procesów nerwowych oraz równowaga procesów nerwowych sta³ siê dla autora
kategorialny model norm stenowych (Stawowska, 1973; 1983). Przyjmuje siê
w nim 5 zakresów, czy te¿ poziomów kszta³towania analizowanych cech osobo-
woœci.

W zakresie pomiaru natê¿enia lêku reaktywnego zestawiono wyniki badañ
w³asnych kwestionariuszem ISCL z dostêpnymi normami stenowymi sportowców
wyczynowych, reprezentantów Polski w ró¿nych dyscyplinach sportowych (Wrzeœ-
niewski, Sosnowski, 1987), które wyró¿niaj¹, podobnie jak wy¿ej, 5 kategorii po-
ziomu lêku – stanu oraz lêku – cechy. Zakres od 1 do 2 stenów œwiadczy o bar-
dzo niskim poziomie zmiennej, od 3 do 4 stenów o niskim, zakres od 5 do 6 ste-
nów o przeciêtnym natê¿eniu zjawiska, od 7 do 8 stenów œwiadczy o wysokim,
natomiast od 9 do 10 stenów – o bardzo wysokim poziomie nasilenia diagnozo-
wanego wymiaru osobowoœci.
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Podczas weryfikacji stochastycznej uzyskanego materia³u zastosowano poni¿-
sze techniki statystyczne:

a. t0 Studenta. Wyniki testu zweryfikowano statystyk¹ Manna – Whitneya oraz
testem najmniejszej istotnoœci ró¿nic (NIR),

b. statystyka F Snedecora – Fishera. Wyniki testu F zweryfikowano staty-
styk¹ ÷

2,
c. wspó³czynnik korelacji liniowej rxy Pearsona,
d. kolejnoœciowy test rang rtt Spearmanna.

6. Charakterystyka zachowañ organizacyjnych
w œwietle badañ empirycznych

Przygl¹dnijmy siê wnioskom z badañ na temat zachowañ organizacyjnych ra-
towników górskich. Wyniki badañ uwidaczniaj¹ zamieszczone prezentacje gra-
ficzne (Tablice 2–4).

Jawne zachowanie w roli, nazywane w pracy zachowaniami organizacyjnymi,
unaoczniaj¹ siê w kilku podstawowych formach: szkoleñ, kursów, dy¿urów, dy¿u-
rów nas³uchowych, akcji oraz wypraw ratunkowych ratowników górskich.

G³ówne cechy zachowañ organizacyjnych w czasie szkolenia: ciekawoœæ no-
woœci, aktywny udzia³, wysoki stopieñ zainteresowania, wspó³praca z grup¹,
udzielanie rad i pomocy, czynny udzia³ w rozwi¹zywaniu problemów grupowych,
nieznaczne oznaki zmêczenia, stosunkowo szybka regeneracja si³, szybka adapta-
cja w grupie, priorytet dla zadañ o œredniej trudnoœci (konsumpcja sukcesu), pre-
ferencja zadañ o charakterze psychomotorycznym, którym towarzyszy wysi³ek
oraz zmêczenie fizyczne, brak obaw, postawy: otwartoœci, afiliacji, falicytacji, do-
minacji, uznania itp.

G³ówne cechy zachowañ organizacyjnych podczas wypraw ratunkowych: opa-
nowanie oraz odpornoœæ na stres przeci¹¿eniowy, skuteczna umiejêtnoœæ pracy
w warunkach zagro¿enia traum¹, racjonalizacja pracy oraz w³aœciwa ocena sytu-
acji, aktywnoœæ nastawiona na cel grupowy, umiejêtnoœæ prowadzenia dzia³añ
prewencyjnych w warunkach wyczerpania psychofizycznego, umiejêtnoœæ odra-
czania efektu gratyfikacji, kontynuacja zachowania mimo widocznego rezultatu
i mimo braku zwrotnej informacji o rezultatach, aktywne zawê¿anie pola, t³umie-
nie emocji itp.

G³ówne cechy zachowañ organizacyjnych w czasie dy¿urów (oprócz nas³uchu):
czynnoœci naprawcze, renowacyjne oraz porz¹dkowe pod wp³ywem deprywacji,
spacery, krótkie rozpoznania w terenie, poszukiwanie towarzystwa innych osób,
aktywne poszukiwanie stymulacji lub jej substytutów (groŸba spo¿ycia alkoholu,
ca³kowity zakaz spo¿ycia!), re¿yserowanie sytuacji kooperacyjnych, gadatliwoœæ,
towarzyskoœæ, detonacja napiêcia poprzez: gadulstwo, impulsywnoœæ, dra¿liwoœæ,
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oczekiwanie na emocje, znu¿enie deprywacyjne, znudzenie oraz sztywnoœæ per-
cepcyjna (rutynizacja stylów poznawczych itp.).

G³ówne zachowania organizacyjne w czasie kursów o charakterze sedenteryj-
nym (w pozycji siedz¹cej): unikanie aktywnoœci intelektualnej, w postaci prze-
ci¹gaj¹cych siê szkoleñ teoretycznych, poszukiwanie ruchu, postawy unikania, ak-
tywnoœæ skierowana na przeciwdzia³anie odczuwanej deprywacji, rozdra¿nienie,
podminowanie, apatycznoœæ, wybuchowoœæ, impulsywnoœæ.

G³ówne zachowania organizacyjne w czasie dy¿urów nas³uchowych: koncentra-
cja uwagi na zadaniu, aktywne (wyuczone i celowe) zawê¿anie pola do sygna³ów
monogamicznych, projekcja „bycia w akcji”, prze¿ywanie w intelekcie roli w ak-
cji, pragnienie stymulacji, snucie wizji oraz projektów prewencyjnych, co prowa-
dzi do czêœciowego roz³adowania stresu deprywacyjnego.

Nale¿y podkreœliæ, i¿ pomiêdzy grupami „B” i „K” nie wykryto ró¿nic o po-
ziomie statystycznej istotnoœci, co oznacza, ¿e w zakresie poddanych analizie
zmiennych, cech osobowoœci, pomiêdzy obu grupami nie wystêpuj¹ znamienne
ró¿nice w zakresie kszta³towania siê osobowych uwarunkowañ zachowañ organi-
zacyjnych. W zwi¹zku z zarejestrowan¹ prawid³owoœci¹ nie mamy podstaw, aby
mniemaæ, ¿e ratownicy Grupy Bieszczadzkiej odbiegaj¹ w tym wzglêdzie od po-
zosta³ych ratowników górskich. Wobec powy¿szego, wysoce przydatne pe³nieniu
zadañ ratowniczych cechy osobowoœci, w równej mierze sprzyjaj¹ zarz¹dzaniu
bezpieczeñstwem i kulturze organizacyjnej w Bieszczadach, jak te¿ w innych re-
gionach górskich. Mamy tu na myœli szerokie œrodowisko organizacji.

Uzyskane wyniki badañ pozwalaj¹ na postawienie koñcowych wniosków, które
ujêto w dwie spójne kategorie konkluzji, a mianowicie tê, która traktuje
o zarz¹dzaniu bezpieczeñstwem w górach przez kadrê kierownicz¹ Pogotowia
Górskiego (naczelnika GOPR, liniê œredni¹: naczelników Grup Regionalnych
GOPR, najni¿szy szczebel: profilaktyków, szkoleniowców, ratowników funkcyj-
nych) oraz tê, która odnosi siê do ogó³u jednostek realizuj¹cych to¿samy przepis
roli spo³ecznej.

Transpozycje ról s¹ sta³¹ w³aœciwoœci¹ i domen¹ s³u¿by ratowniczej, delego-
wanie w³adzy natomiast zjawiskiem czêsto niezauwa¿alnym, zaœ przyjmowanie
zwierzchnictwa lub te¿ podporz¹dkowywanie siê komendom procesem dynamicz-
nym, uwarunkowanym doraŸnymi zadaniami s³u¿by, st¹d te¿ kadra kierownicza
oraz ratownicy szeregowi (s¹ przyjació³mi) w œwietle przepisu odgrywanej roli,
pe³ni¹ funkcje komplementarne, których pozycja w uk³adzie w³adzy ulega czês-
tym zmianom sytuacyjnym. Transpozycja wspomnianych ról jest terra specifica
i powinna zostaæ objêta oddzielnymi badaniami.

Oto charakterystyczne wi¹zki zachowañ organizacyjnych ratowników Grupy
Bieszczadzkiej GOPR i praktyczne rozwi¹zania kierownicze w œwietle badañ em-
pirycznych:

1. nale¿y wykluczyæ, a w ka¿dym razie próbowaæ zminimalizowaæ, z zadañ
S³u¿by Górskiej elementy ograniczaj¹ce aktywnoœæ fizyczn¹ goprowców. Kursy
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T a b l i c a 3

Wyniki badañ Inwentarzem Osobowoœci MPI – 64 Eysencka w oparciu o typologiê osobowoœci
oraz normy stenowe L. Stawowskiej (1977)

Typ osobowoœci wg koncepcji
H. J. Eysencka

Wyniki badañ inwentarzem osobowoœci MPI – 64
H. J. Eysencka wg L. Stawowskiej (1977)

Grupa badana Grupa kontrolna Populacja polska*

Osobnicy w normie psychicznej 20,5% 19%

36,7%Najlepiej przystosowani 33% 32%

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 przyjêty za: E. Wlaz³o (1991), bêd¹cy sumarycznym wyra¿eniem typów osobowoœci:

w normie psychicznej oraz najlepiej przystosowanego.

� r ó d ³ o: badania w³asne autora.

T a b l i c a 4

Wyniki badañ Kwestionariuszem Temperamentu Jana Strelaua w oparciu o klasyfikacjê typolo-
giczn¹ L. Stawowskiej (1977) rozk³adu typów temperamentu w grupach: badanej i kontrolnej

Rozk³ad typów temperamentu w pogotowiu górskim 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 [³¹cznie] 44% 42,5%

Melancholicy 4,5% 3%

Typy mieszane
melancholiczny

3,5% 3,5%

Melancholicy [³¹cznie] 8% 6,5%

� r ó d ³ o: badania w³asne autora.



o charakterze teoretycznych nasiadówek winny skupiaæ siê na zagadnieniach
praktycznych, jasno ukazuj¹cych cele oraz odniesienia u¿yteczne. Czas trwania
powinien byæ ograniczony do absolutnie koniecznego minimum (zagra¿a
aspo³eczna detonacja deprywacji). Raczej nie powinno siê, chyba ¿e wymaga
tego rzeczywista koniecznoœæ, wprowadzaæ przerw, które wyd³u¿a³yby czas i za-
miast rozluŸniaæ, dodatkowo deprywowa³yby Goprowców; odsuwaj¹ one wszak
oczekiwane zakoñczenie w czasie. Skuteczniejszy rezultat osi¹gnie siê realizuj¹c
zadanie w jednym bloku (raz, a dobrze),

2. w zakres zadañ standardowego (rutynowego) dy¿uru winny wejœæ regulami-
nowe (formalne) rekonesanse w terenie jego odbywania, prowadzone tak, aby nie
zak³óca³y toku s³u¿by, lecz wymuszaj¹ce na dy¿urnych zaanga¿owanie psychofi-
zyczne w zadania s³u¿by (nawet, gdy wydaj¹ siê zupe³nie niepotrzebne). Dy¿ur
winny pe³niæ jednoczeœnie trzy osoby (które tworz¹ wówczas strukturê grupow¹,
a uaktywniaj¹ siê wtenczas mechanizmy i funkcje grupowe), z których jedn¹
móg³by byæ ratownik – kandydat. Struktura w³adzy w takiej sytuacji jest klarow-
niejsza oraz kontrola zachowañ kandydata lepsza w skutkach; wchodzi w grê nie-
zale¿na opinia dwóch osób. Kandydat ma natomiast szansê naocznego porówna-
nia zachowañ organizacyjnych innych cz³onków grupy, którzy s¹ od niego starsi
sta¿em, a jednoczeœnie bardziej doœwiadczeni. Tworzy subiektywny program, do-
konuje oceny dzia³ania w roli na podstawie dokonywanych obserwacji. Kandydat
wyszukuje dane z dwóch Ÿróde³, spaja lub izoluje treœci norm grupowych, tworzy
plan i analizuje wizje w³asnego „ja ratowniczego” na tle grupy.

3. Winno siê anga¿owaæ kandydata w jak najwiêksz¹ iloœæ dzia³añ organizacyj-
nych, tak by uleg³y ujawnieniu jego prawdziwe wartoœci oraz przekonania. Nale-
¿y jednak tryb dzia³alnoœci ratowniczej tak formowaæ, aby jawne zachowania
w roli uzmys³awia³y siê – raz, doœwiadczonej kadrze a nie innym kandydatom –
dwa, optymalnie du¿ej liczbie pozosta³ych cz³onków Grupy Regionalnej. Nale¿y
represjonowaæ u kandydata wszelkie zachowania niezgodne z normami zachowañ
w GOPR, a podczas jaskrawego naruszenia norm, automatycznie go wykluczaæ.

4. Nale¿y dyskwalifikowaæ kandydatów psychopatycznych oraz dystmicznych,
niezale¿nie od stopnia ich zaanga¿owania w realizacjê wartoœci grupowych.

5. Szkoleniem m³odej kadry powinni zaj¹æ siê ratownicy z d³ugim sta¿em. Na
ile to mo¿liwe, dobór do dy¿uru winien opieraæ siê na kryterium charakterolo-
gicznym.

6. Dy¿ury nas³uchowe winni prowadziæ ratownicy o wysokim natê¿eniu ruchli-
woœci procesów nerwowych oraz wysokiej aktywnoœci, lub te¿ wysokiej równo-
wadze procesów nerwowych.

7. Podczas nas³uchu nale¿y zwróciæ uwagê na to, aby jego celem sta³o siê za-
wê¿enie pola do zakresu zadania nas³uchowego, co przek³ada³oby siê poczuciem
„ciszy eterycznej”. Motywem nas³uchu musi staæ siê sama czynnoœæ nas³uchiwa-
nia, form¹ nagrody winna staæ siê koncentracja na zadaniu, nie zaœ przyjête
zg³oszenie lub jego brak (motywacja autoteliczna). Postawa dy¿urnego winna za-
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wieraæ wiedzê, ¿e nas³uch sam w sobie jest optimum zadania. Adaptacja do
nas³uchu powinna byæ automatyczna. Po zakoñczeniu dy¿uru nas³uchowego i dy-
¿uru „ja³owego” (bez zg³oszeñ, akcji, wypraw) ratownik winien odbyæ rekonesans
w terenie. W s³u¿bê nas³uchow¹ powinni byæ anga¿owani tak¿e kandydaci, styl
zachowania w czasie dy¿uru nas³uchowego powinien byæ podstaw¹ analizy przy-
datnoœci kandydata. Kandydat, wykazuj¹cy zniecierpliwienie lub lêk czy obawy
powinien zostaæ poddany szczegó³owej obserwacji, a w sytuacji wyraŸnych za-
k³óceñ czynnoœci zakresu s³u¿by, wyeliminowany z organizacji.

8. Podczas wypraw ratunkowych, uczestnicy jako grupa s¹ w stanie wykony-
waæ zadania bardzo trudne, przekraczaj¹ce mo¿liwoœci przeciêtnego cz³owieka,
a zatem powtarzaj¹ce siê i pozasytuacyjne (stan zdrowia, pora doby) przypadki
braku odpornoœci na przeci¹¿enia wykluczaæ ze S³u¿by. Dzia³ania prewencyjne
w czasie wypraw winny cechowaæ siê: ci¹g³oœci¹ (unikaæ przerw na odpoczynek),
prostoliniowoœci¹ (unikaæ dzia³añ innych ni¿ te, które wynikaj¹ z potrzeb sytuacji
zadaniowej), korygowaniem b³êdów na bie¿¹co (z³a asekuracja), realizacj¹ celów
w formie, która mo¿liwa jest do przyjêcia w danych warunkach (unikaæ przesto-
jów, deliberacji). Nale¿y zwróciæ uwagê, aby zachowania cz³onków zespo³u nie
wykracza³y poza normy bezpieczeñstwa pracy, których celem mia³yby siê staæ
pozaregulaminowe strategie zachowañ ryzykownych (potencjalnie mo¿liwe).

9. W czasie wypraw poszukiwawczych, eliminowaæ postawy zniecierpliwie-
nia. Nale¿y motywowaæ cz³onków zespo³u poprzez informowanie o wynikach,
a tak¿e wskazuj¹c celowoœæ dzia³añ.

10. W czasie szkoleñ zwróciæ szczególn¹ uwagê na wyeksponowanie kultury
bezpieczeñstwa, rutynizacjê oraz standaryzacjê zachowañ bezpiecznych w syste-
mie normatywnym kultury organizacyjnej.

Zakoñczenie

Odnalaz³szy [...] nieporównywalne z niczym innym sploty pozornych sprzecz-
noœci: tradycji i nowoczesnoœci, ochotniczoœci i zawodowstwa tego, co miejscowe,
z tym, co przychodzi z zewn¹trz, indywidualizmu z dzia³aniem zespo³owym,
gwiazdorstwa i anonimowoœci, hardoœci i pos³uszeñstwa, g³êboko zakorzenionej
potrzeby wolnoœci z dobrowolnym uznaniem hierarchicznej struktury (Jagie³³o,
1996, s. 8), mog³em ze spokojem stwierdziæ, ¿e ludzie spod znaku Niebieskiego
Krzy¿a z Bieszczadów stanowi¹ grupê ze wszech miar wart¹ zbadania.

¯yæ to w ogóle znaczy byæ w niebezpieczeñstwie, jak powiada w Niewczesnych
rozwa¿aniach Nietzsche, najpowszechniejszym zaœ zjawiskiem ¿ycia jest cierpie-
nie, bez którego nie ma miejsca na korektê d¹¿eñ ludzkich i nie ma d¹¿eñ do do-
skona³oœci. Cierpienie jako wartoœæ staje siê zaœ impulsem nakazuj¹cym zrozu-
mieæ oraz poznaæ innych ludzi, cierpienie pozwala mi poznaæ i zrozumieæ u in-
nych [...] to, co i dla mnie jest wielkiej wagi – mogê poj¹æ innego cz³owieka jako
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istotê tak samo podlegaj¹c¹ cierpieniu i tak samo jak ja szukaj¹c¹ od niego
ucieczki (Szczepañski, 1978, s. 124). To wa¿na uwaga.

Pozwolê sobie jeszcze na koñcow¹ dygresjê. Pogotowie – widziane w ca³ej
jego historii – jest najpe³niejsz¹ ze znanych mi, praktyczn¹ realizacj¹ idei perso-
nalistycznej, godz¹cej poszanowanie dla jednostki, dla osoby, z koniecznoœci¹
poddania siê ograniczaj¹cym rygorom. Jest to wiêc indywidualizm w s³u¿bie zbio-
rowoœci. Jest to wolnoœæ œwiadoma, skierowana ku jasno sprecyzowanym wartoœ-
ciom (Jagie³³o, 1996, s. 10), na niedobór których choruje wspó³czesna cywilizacja.

Idea ratownictwa zrodzona z g³êbokiego umi³owania gór i silnej potrzeby dzie-
lenia siê nimi z innym cz³owiekiem, nios¹c mu pomoc z nara¿eniem w³asnego
¿ycia, powsta³a w umys³ach konkretnych osób i tak, jak one przybra³a realn¹ po-
staæ, chroni¹c od œmierci i daruj¹c ¿ycie. Od Zaruskiego i jemu wspó³czesnych
twórców Pogotowia, idea ratowania przetrwa³a w dziele ratowników oraz moty-
wacjach ich epigonów. O tych, których pionierskie dzie³o stanowi Ÿród³o moty-
wacji, moralnie oddzia³uj¹c na wyobraŸniê spo³eczn¹ poprzez kreacjê autorytetu,
opartego na zasadzie humanizmu, adekwatnym zdaje siê byæ staro¿ytne motto
Horacego: Non omnis moriar. Przes³anie to widaæ te¿ i w innych domenach ra-
towniczych. Warto to nadal badaæ.

W ramach niniejszych rozwa¿añ prakseologicznych uda³o siê wyodrêbniæ trzy
obszary oddzia³ywañ: ludzi i ich osobowoœæ, system i jego logikê, a tak¿e pod-
system zasobów. Podsystem zasobów materialnych nie skupia³ zainteresowañ ba-
dawczych, gdy¿ powinien staæ siê przedmiotem zabiegów praktycznych, ekono-
micznych, marketingowych. Wydaje siê oczywiste, ¿e aplikacyjna natura przepro-
wadzonych rozwa¿añ staje siê impulsem dla rozwoju owych funkcji, tym bar-
dziej, ¿e system ci¹¿y ku homeostazie. Z tego te¿ wzglêdu skupiono uwagê na
czynnikach g³ównych, zaœ skutki musz¹ œledziæ oraz moderowaæ 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

S u m m a r y: 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 effectively
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.
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Kapita³ intelektualny jako przes³anka
konkurencyjnoœci podmiotu na rynku

S ³ o w a k l u c z o w e: kapita³ intelektualny, pozycja konkurencyjna, wartoœæ dodana, kapita³
ludzki, kapita³ strukturalny, pomiar kapita³u intelektualnego

S t r e s z c z e n i e: Celem niniejszego artyku³u jest g³os w dyskusji dotycz¹cy prezentacji
najwa¿niejszych sk³adników kapita³u intelektualnego, które w warunkach innowacyjnej,
opartej na wiedzy gospodarki, decyduj¹ o przewadze konkurencyjnej podmiotu dzia³aj¹cego
na rynku.
Artyku³ sk³ada siê z trzech czêœci: (1) identyfikacji i klasyfikacji przes³anek konkurencyjnoœ-
ci podmiotów rynkowych, (2) identyfikacji sk³adników kapita³u intelektualnego, ze szczegól-
nym uwzglêdnieniem kapita³u ludzkiego i strukturalnego i ich wp³ywu na pozycjê konkuren-
cyjn¹ oraz (3) prezentacji dylematów pomiaru kapita³u intelektualnego i najwa¿niejszych
wskaŸników go okreœlaj¹cych.
W konkluzji stwierdzono, ¿e kapita³ intelektualny podmiotu rynkowego w coraz wiêkszym
stopniu decyduje o jego efektywnoœci i pozycji konkurencyjnej, lecz pomiar i kwantyfikacja
poszczególnych jego sk³adników nadal s¹ problemem i wa¿nym nurtem badawczym
w zarz¹dzaniu w XXI wieku.

1. Wprowadzenie

W realiach XXI wieku odpowiedŸ na pytanie: „gdzie poszukiwaæ nowych Ÿró-
de³ przewagi konkurencyjnej?” przynosi koncepcja kapita³u intelektualnego. Po-
zycja konkurencyjna podmiotu dzia³aj¹cego na rynku jest kszta³towana obecnie
przez wiele czynników, przy czym coraz wiêkszego znaczenia nabieraj¹ czynniki
oparte na szeroko rozumianym kapitale intelektualnym, nie poddaj¹cym siê
w kwantyfikacji w takim stopniu jak tradycyjne czynniki, lecz w coraz wiêkszym
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stopniu decyduj¹cym o przewadze konkurencyjnej. Znaczenie kapita³u intelektual-
nego i zarz¹dzania wiedz¹ jest istotne w sektorach, cechuj¹cych siê szybk¹ dyna-
mik¹ zmian, innowacyjnoœci¹, zmiennoœci¹ œrodowiska zewnêtrznego i w konse-
kwencji wewnêtrznego. W warunkach dynamicznego postêpu technologicznego
i procesów uczenia siê zarówno oferentów, jak i nabywców o przewadze konku-
rencyjnej w coraz wiêkszym stopniu decyduj¹: wiedza, kreatywnoœæ, intuicja,
przywództwo innowacyjne oraz sk³onnoœæ do podejmowania ryzyka.

Niniejszy artyku³ jest g³osem w dyskusji, dotycz¹cym prezentacji najwa¿niej-
szych sk³adników kapita³u intelektualnego, które w warunkach innowacyjnej,
opartej na wiedzy gospodarki, decyduj¹ o przewadze konkurencyjnej podmiotu
dzia³aj¹cego na rynku.

Niniejsze rozwa¿ania dotycz¹ nie tylko przedsiêbiorstw, lecz równie¿ organiza-
cji „not for profit” i innych podmiotów dzia³aj¹cych na rynku, st¹d przyjêto dla
nich nazwê: podmioty rynkowe.

Artyku³ sk³ada siê z trzech czêœci: identyfikacji przes³anek konkurencyjnoœci,
identyfikacji sk³adników kapita³u intelektualnego i ich wp³ywu na pozycjê konku-
rencyjn¹ oraz prezentacji dylematów pomiaru kapita³u intelektualnego.

2. Przes³anki konkurencyjnoœci podmiotu rynkowego –
aspekty teoretyczne

W przypadku podmiotu funkcjonuj¹cego w warunkach gospodarki rynkowej
problem konkurencyjnoœci sprowadza siê do nastêpuj¹cych zagadnieñ: w jakich
uwarunkowaniach i obszarach dzia³ania podmiot ten mo¿e byæ konkurencyjny
wobec innych uczestników rynku oraz w jakim kierunku i w jakiej formie ma
rozwijaæ sw¹ aktywnoœæ, by elastycznie i efektywnie reagowaæ na zmiany w oto-
czeniu ekonomicznym i rynkowym.

Je¿eli przes³anki konkurencyjnoœci zdefiniujemy jako czynniki (determinanty)
implikuj¹ce okreœlone dzia³ania (strategie i metody konkurowania), stanowi¹ce
podstawê do oceny ich rezultatów (pozycja konkurencyjna, przewaga konkuren-
cyjna), to w ci¹g³ym procesie dostosowania podmiotu do wymogów rynku nasu-
wa siê ich podzia³ na dwie grupy:

– przes³anki (determinanty) „ex ante” (zewnêtrzne i wewnêtrzne) determi-
nuj¹ce pozycjê podmiotu rynkowego i procesy decyzyjne, oraz

– przes³anki (determinanty) „ex post”, wynikaj¹ce z podjêtych decyzji
i wp³ywaj¹ce na efektywnoœæ dzia³añ, stanowi¹c¹ rozstrzygaj¹ce kryterium oceny
dzia³alnoœci.

Przes³anki konkurencyjnoœci „ex ante” s¹ rozumiane jako procesy wp³ywaj¹ce
na okreœlone decyzje i kszta³tuj¹ce przysz³¹ pozycjê konkurencyjn¹ danego pod-
miotu rynkowego (przyczyny).
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Przes³anki konkurencyjnoœci „ex post” s¹ tutaj rozumiane jako procesy wyni-
kaj¹ce z podjêtych decyzji i dzia³añ podmiotu rynkowego i powoduj¹ce okreœlone
rezultaty wewnêtrzne (efektywnoœæ finansowa i ekonomiczna) i zewnêtrzne (wi-
zerunek firmy, marka, reputacja), kszta³tuj¹ce jego aktualn¹ pozycjê konkuren-
cyjn¹ (skutki).

Determinanty „ex post” s¹ jednoczeœnie determinantami „ex ante” od-
nosz¹cymi siê do przysz³ych decyzji i komponentami procesów dostosowawczych
podmiotu do wymogów otoczenia w procesie sprzê¿enia zwrotnego, zilustrowane-
go w rysunku 1.

Wspó³czesne podmioty rynkowe nie dzia³aj¹ w stabilnym, niezmiennym oto-
czeniu, lecz wrêcz przeciwnie; bywa ono okreœlane jako burzliwe albo raczej tur-
bulentne.

W warunkach burzliwego otoczenia determinanty konkurencyjnoœci organizacji
podlegaj¹ ci¹g³ym zmianom i modyfikacji w efekcie istnienia sprzê¿eñ zwrot-
nych, w ramach procesów dostosowawczych do wymogów otoczenia, które mog¹
mieæ charakter adaptacyjny (dostosowania „ex post”) lub antycypacyjny (dostoso-
wania „ex ante”).

Dla syntetycznego zilustrowania przes³anek konkurencyjnoœci podmiotów go-
spodaruj¹cych mo¿na zaadaptowaæ model cybernetyczny z teorii systemów. Istot¹
podejœcia systemowego jest – jak pisze S. Mynarski – traktowanie ka¿dego
obiektu jako uk³adu wyodrêbnionego z otoczenia i powi¹zanego z nim za pomoc¹
wejœæ i wyjœæ, lub jako systemu sk³adaj¹cego siê z pewnej liczby elementów
powi¹zanych ze sob¹ za pomoc¹ relacji (sprzê¿eñ zwrotnych) i tworz¹cych okreœ-
lon¹ ca³oœæ. W przypadku uk³adu przedmiotem zainteresowania s¹ powi¹zania ze-
wnêtrzne i w³aœciwoœci funkcjonalne, natomiast w przypadku systemu – powi¹za-
nia wewnêtrzne i w³asnoœci strukturalne (Mynarski, 1993, s. 21). Oba podejœcia
maj¹ aspekt systemowy, z tym, ¿e pierwsze reprezentuje zewnêtrzny punkt wi-
dzenia, a drugie jest spojrzeniem od wewn¹trz. Taka kolejnoœæ patrzenia na
obiekt badañ towarzyszy wszelkim obserwacjom otaczaj¹cej nas rzeczywistoœci.
Poznawane obiekty najpierw wystêpuj¹ jako tzw. „czarne skrzynki” o okreœlonej
liczbie wejœæ i wyjœæ (jako tzw. uk³ad wzglêdnie odosobniony), a nastêpnie,
w miarê jak je poznajemy, zaczynaj¹ nam siê ukazywaæ jako systemy o pewnej
z³o¿onoœci.
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Determinanty Determinanty

„ex ante” „ex post”

Rys. 1. Sprzê¿enie zwrotne w procesach dostosowawczych podmiotu rynkowego do otoczenia
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Obieraj¹c zewnêtrzny punkt widzenia na podmiot rynkowy, nale¿y koncentro-
waæ uwagê na jego powi¹zaniach z otoczeniem za pomoc¹ wejœæ i wyjœæ.

W przypadku podmiotów rynkowych przes³anki konkurencyjnoœci, jako ele-
menty uk³adu wzglêdnie odosobnionego mo¿na przedstawiæ nastêpuj¹co (rysu-
nek 2):

W literaturze przedmiotu funkcjonuje konsekwentnie podzia³ determinant kon-
kurencyjnoœci na zewnêtrzne, egzogeniczne, rozpatrywane w kategoriach zmien-
nych niezale¿nych (traktowanych jako daty) i wewnêtrzne, endogeniczne, które
maj¹ charakter zmiennych zale¿nych w procesie decyzyjnym.

Determinanty te kszta³tuj¹ „potencja³ konkurencyjnoœci”, rozumiany jako „ze-
spó³ materialnych i niematerialnych (widzialnych i niewidzialnych) uwarunkowañ
trwa³ej przewagi konkurencyjnej”, definiuj¹c j¹ jako „zdolnoœæ do takiego wyko-
rzystywania potencja³u konkurencyjnoœci, jakie umo¿liwia na tyle efektywne ge-
nerowanie atrakcyjnoœci oferty rynkowej i skutecznych instrumentów konkurowa-
nia, ¿e zapewnia powstanie wartoœci dodanej” (Stankiewicz, 2002, s. 172).

Przes³anki „ex post” kszta³tuj¹ce okreœlony „stan rzeczy” w danym momencie
wynikaj¹ z wczeœniejszych decyzji, które w procesie decyzyjnym wystêpuj¹ jako
daty (s¹ poza sfer¹ decyzji). Przes³anki „ex ante” s¹ elementem wyboru (zmien-
nymi decyzyjnymi), decyduj¹cym o przesz³ej pozycji konkurencyjnej.

Elementem ka¿dego wyboru jest istnienie mo¿liwoœci dzia³añ dopuszczalnych
w danych uwarunkowaniach, tworz¹cych zbiór alternatyw, po³¹czone z przymu-
sem (koniecznoœci¹) wyboru. Elementy okreœlaj¹ce konkurencyjnoœæ podmiotu
nie s¹ „dane”, lecz wynikaj¹ ze skomplikowanych procesów zewnêtrznych (oto-
czenia) i wewnêtrznych (podmiotu rynkowego), psychologicznych i socjologicz-
nych, które ulegaj¹ zmianom i ewolucjom. Przymus dokonania wyboru jest wy-
muszany przez konkurencjê na rynku i wynika z jednej strony z nieograniczo-
nych mo¿liwoœci kreowanych przez otoczenie, z drugiej strony z ograniczonoœci
potencja³u organizacji.

Racjonalne dzia³ania podmiotu rynkowego musz¹ harmonizowaæ jego poten-
cja³ wewnêtrzny z mo¿liwoœciami kreowanymi przez otoczenie; jest to podstawo-
wy warunek procesów dostosowawczych podmiotu rynkowego do zmieniaj¹cych
siê realiów otoczenia. Warunki otoczenia dalszego (system regulacyjny, infra-
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struktura spo³eczno-gospodarcza) tworz¹ uk³ad dat w procesach wyboru, warunki
otoczenia bli¿szego (rynek i jego charakterystyki) tworz¹ dla podmiotu okreœlon¹
sytuacjê decyzyjn¹, w której zbiór mo¿liwoœci dzia³añ determinuj¹ warunki do-
puszczalne i warunki brzegowe.

Trwa³a przewaga konkurencyjna jest jednoczeœnie efektem i agregatorem cz¹st-
kowych przewag konkurencyjnych uzyskiwanych przez podmiot w procesie go-
spodarowania w otoczeniu konkurencyjnym. Iloœæ i jakoœæ przewag konkurencyj-
nych decyduje o mocy rynkowej podmiotu („market power”), czyli „zdolnoœci do
korzystnego wp³ywu na warunki rynkowe i zachowanie innych podmiotów w celu
uzyskania pozytywnych efektów ekonomicznych” (Kohls, Uhl, 1990, s. 260).

Pozycja konkurencyjna podmiotu na rynku jest zatem efektem ci¹gu decyzji
i towarzysz¹cych im dzia³aniom i procesom, st¹d transponuj¹c dorobek teorii po-
dejmowania decyzji, mo¿na wyró¿niæ nastêpuj¹ce determinanty konkurencyjnoœci
podmiotów rynkowych, zestawione w tablicy 1.
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T a b l i c a 1

Determinanty konkurencyjnoœci podmiotu na rynku – synteza

Determinanty Znaczenie w procesie decyzyjnym

Otoczenie dalsze (makrootoczenie) Daty, warunki ograniczaj¹ce

Otoczenie bli¿sze (mikroekonomiczne):
– klienci i inni interesariusze,
– konkurenci,
– potrzeby.

W du¿ym stopniu daty,
Warunki ograniczaj¹ce.

Wewnêtrzny potencja³ strategicznej aktywnoœci:
– kapita³ materialny (rzeczowy),
– kapita³ finansowy,
– kapita³ ludzki (rozumiany jako si³a robocza),
– kapita³ intelektualny (kapita³ ludzki rozumiany
jako wiedza, kapita³ strukturalny: informacyjny,
marketingowy, spo³eczny),

Zmienne zale¿ne w znacznym stopniu

Pozycja (przewaga) konkurencyjna Zmienna pozycyjna

Misja, cele, strategie, procesy decyzyjne Zmienne decyzyjne zale¿ne

Wybór rynków docelowych Zmienna decyzyjna zale¿na

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

Zmienna decyzyjna zale¿na
Determinanta „ex post”

Efektywnoœæ finansowa (zysk, nadwy¿ka) Kryterium istotne, lecz nie rozstrzygaj¹ce1

Efektywnoœæ ekonomiczna (rezultaty ekonomiczne) Kryterium rozstrzygaj¹ce

Wartoœæ firmy, marka, pozycja konkurencyjna Kryterium rozstrzygaj¹ce

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.

1 W przypadku przedsiêbiorstw ekonomii spo³ecznej, które realizuj¹ cele spo³eczne dziêki pro-
wadzonej dzia³alnoœci gospodarczej (np. towarzystwa ubezpieczeñ wzajemnych, wiêkszoœæ
spó³dzielni), nadwy¿ka finansowa (zysk) jest warunkiem koniecznym, lecz nie wystarczaj¹cym dla



2.1. Determinanty zewnêtrzne

Zewnêtrzne determinanty konkurencyjnoœci stanowi¹ te pozytywne lub nega-
tywne czynniki otoczenia lub tendencje, które s¹ niezale¿ne od przedsiêbiorstwa;
nale¿y je zidentyfikowaæ i wykorzystaæ lub przezwyciê¿aæ. W analizie SWOT
mo¿na je okreœliæ jako szanse (mo¿liwoœci) lub zagro¿enia o zró¿nicowanej sile
wp³ywu i prawdopodobieñstwie wyst¹pienia. Do nich nale¿¹:

– czynniki otoczenia dalszego (czynniki ekonomiczne, spo³eczne, technologia,
system prawny, polityka i dzia³ania rz¹du i in.), niekontrolowane przez podmiot
rynkowy, oraz

– czynniki otoczenia bli¿szego, czyli w³aœciwoœci sektora, w którym dzia³a
podmiot rynkowy (w³aœciwoœci, struktura rynku, charakter konkurencji), kontrolo-
wane przez niego w nielicznych przypadkach (szerzej w: P³onka, 2004, s. 62–63).

Lata osiemdziesi¹te i dziewiêædziesi¹te XX wieku zmieni³y zasadniczo sposób
funkcjonowania wielu organizacji. Spowodowa³y, ¿e teorie ekonomiczne, opi-
suj¹ce rzeczywistoœæ gospodarcz¹ w warunkach stabilnego otoczenia przesta³y
byæ adekwatne do istniej¹cej rzeczywistoœci. Wzrost wymagañ klientów, globali-
zacja, postêp techniczny, burzliwoœæ otoczenia wymusi³y poszukiwanie nowych
koncepcji, dostosowanych do zmienionej rzeczywistoœci.

Za podstawow¹ cechê nowej gospodarki uznaje siê wzrost znaczenia procesów
globalizacyjnych i technik informacyjnych. Termin „nowa gospodarka” jest tak¿e
zastêpowany innymi: gospodarka informacyjna, gospodarka sieciowa, gospodarka
cyfrowa, gospodarka, trzeciej fali czy te¿ gospodarka oparta na wiedzy (Dobija,
2004, s. 16).

Otoczenie bli¿sze (mikrootoczenie) stanowi¹ specyficzne dla danej organizacji
uwarunkowania sektorowe (bran¿owe).

Konkurencja w sektorze – jak s³usznie stwierdzi³ M.E. Porter – nie jest ani
spraw¹ zbiegu okolicznoœci, ani pecha, ale wynika ze struktury ekonomicznej
i wychodzi daleko poza zachowania obecnych konkurentów (Porter, 1992, s. 21).
Model podstawowych cech strukturalnych sektora, wyznaczaj¹cych moc i natê¿e-
nie si³ konkurencyjnych w sektorze sta³ siê klasyk¹ modelu analitycznego okreœ-
lanego jako „model piêciu si³ M. Portera”2, wykorzystywanego czêsto w bada-
niach konkurencyjnoœci sektorów.

W ramach tego modelu konkurencja wewn¹trz sektora wyznacza poziom¹ moc
rynkow¹, si³a przetargowa dostawców, oraz si³a przetargowa nabywców, wyzna-
czaj¹ pionow¹ moc rynkow¹, natomiast groŸba nowych wejœæ i groŸba pojawienia
siê substytutów stanowi¹ komponenty mieszanej mocy rynkowej. G³ównymi mia-
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oceny efektywnoœci, równie¿ w przypadku, gdy osi¹ganie zysków wi¹¿e siê z utrat¹ wiarygodnoœci
i marki nie mo¿na tego kryterium zastosowaæ dla oceny sprawnoœci dzia³ania podmiotu rynkowego
i budowania pozycji konkurencyjnej.

2 Model piêciu si³ M. Portera jest klasyczn¹ i powszechnie znan¹ koncepcj¹, st¹d nie bêdzie
szerzej omawiany.



rami badañ sektorowych s¹: koncentracja/rozproszenie, elastycznoœæ/inercja, ewo-
lucja, mapy grup strategicznych, cykl ¿ycia sektora, bariery wejœcia/wyjscia, sto-
pieñ innowacyjnoœci, stopieñ dyspersji (dywersyfikacji) w sektorze itp. (wiêcej w:
Porter, 1992, s. 21–288).

2.2. Determinanty wewnêtrzne

Wewnêtrzne determinanty konkurencyjnoœci s¹ czynnikami w du¿ym stopniu
kontrolowanymi i kszta³towanymi przez podmiot decyzyjny. Analiza wewnêtrzna
ma na celu identyfikacjê i ocenê potencja³u organizacji, rozumianego jako zasoby
i kapita³y. Zasadnicza ró¿nica miêdzy zasobami a kapita³ami tkwi w zdolnoœci do
kreowania wartoœci dodanej. W tym znaczeniu kapita³ami bêd¹ te zasoby, które
maj¹ zdolnoœæ do kreowania wartoœci dodanej. W rzeczywistoœci czêsto trudno
jest rozdzieliæ rolê obydwu tych czynników w procesie kreowania wartoœci doda-
nej. Kapita³ jest wartoœci¹ œrodków ekonomicznych skapitalizowanych w zaso-
bach rzeczowych i ludzkich. Stopa kapitalizacji jest uwarunkowana przez natural-
ne i spo³eczne warunki œrodowiska, w którym kapita³ wystêpuje i wzrasta (wiêcej
w: Dobija, 1998). W definicji tej mieœci siê spo³eczno-ekonomiczny paradygmat
pomna¿ania kapita³u.

Kapita³ materialny podmiotu gospodaruj¹cego tworz¹ aktywa rzeczowe, które
w rachunkowoœci dzieli siê na aktywa trwa³e oraz aktywa obrotowe. Aktywa s¹
zasobem kontrolowanym przez podmiot rynkowy jako rezultat przesz³ych zdarzeñ
i z którego oczekuje siê uzyskania przysz³ych ekonomicznych korzyœci. Wad¹
wspó³czesnej rachunkowoœci jest niedoszacowanie kapita³u intelektualnego
w sprawozdawczoœci finansowo-ksiêgowej. Nale¿y tutaj zwróciæ uwagê na rozwi-
jaj¹cy siê zakres ujawniania we wspó³czesnej rachunkowoœci wartoœci niemate-
rialnych i prawnych, w tym tzw. „wartoœci firmy” (dodatniej lub ujemnej) w ak-
tywach bilansu.

Kapita³ finansowy (œrodki pieniê¿ne) jest uznawany za najbardziej p³ynne
aktywo, podlegaj¹ce wycenie z uwzglêdnieniem jego realnej wartoœci (kursy wa-
lut, inflacja).

W realiach XXI wieku odpowiedŸ na pytanie: „gdzie poszukiwaæ nowych Ÿró-
de³ przewagi konkurencyjnej?” przynosi koncepcja kapita³u intelektualnego.

Ju¿ÿ P. Drucker (1993, 1999) w ksi¹¿ce Post-Capitalist Society opisywa³ swoj¹
wizjê spo³eczeñstwa ucz¹cego siê, które bêdzie motorem rozwoju w innowacyjnej
gospodarce. To spo³eczeñstwo okreœli³ terminem spo³eczeñstwa postkapitalistycz-
nego, w którym podstawowym œrodkiem wytwórczym jest wiedza, a bogactwo
jest kreowane przez „produktywnoœæ´” i „innowacje”, bêd¹ce zastosowaniami
wiedzy w praktyce. Podstawowymi zasobami ekonomicznymi – „œrodkami pro-
dukcji”, wykorzystuj¹c termin z ekonomii – nie s¹ ju¿ klasyczne czynniki: „kapi-
ta³”, „zasoby naturalne” (ziemia), czy „si³a robocza”, g³ównym dzia³aniem
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kreuj¹cym bogactwo nie bêdzie alokacja kapita³u finansowego w celu produktyw-
nego jego wykorzystania, ani si³a „robocza” – dwie podstawy XIX- i XX-wiecz-
nych teorii ekonomicznych: klasycznej, marksistowskiej, keynesowskiej czy te¿
neoklasycznej – lecz jest nim i bêdzie wiedza i unikalne w³aœciwoœci intelektual-
ne, maj¹ce zasiêg globalny.

3. Pojêcie, klasyfikacja i specyfika kapita³u intelektualnego

Teoria kapita³u intelektualnego powsta³a jako odpowiedŸ na proces przecho-
dzenia od fazy przemys³owej, zwi¹zanej z wykorzystaniem tradycyjnych czynni-
ków wytwórczych do koncepcji zarz¹dzania wiedz¹. Kierunki strumieni inwesty-
cyjnych, w ramach tradycyjnego etapu rozwoju by³y ukierowane g³ównie na po-
wiêkszanie maj¹tku produkcyjnego. W dobie technologii informacyjnej i gospo-
darki opartej na wiedzy tradycyjne ujêcie potencja³u organizacji jest nieadekwat-
ne do faktycznego wp³ywu ró¿nych czynników na efektywnoœæ.

Koncepcja kapita³u intelektualnego, wraz z rozwijaj¹cym siê instrumentarium
analitycznym, stanowi dla organizacji Ÿród³o poszukiwañ nowych rozwi¹zañ,
sprzyjaj¹cych wzrostowi konkurencyjnoœci podmiotu gospodaruj¹cego, poniewa¿
zrywa z dotychczasowym modelem prowadzenia dzia³alnoœci organizacji wy³¹cz-
nie w oparciu o zasoby materialne i finansowe, na rzecz poszukiwania niemate-
rialnych czynników, determinuj¹cych efektywnoœæ wykorzystania zasobów i me-
tod pomiaru, obrazuj¹cych rzeczywist¹ wartoœæ podmiotu gospodaruj¹cego w no-
wych warunkach konkurencyjnych. Kluczowym czynnikiem konkurencji sta³o siê
zdobywanie i wykorzystywanie bardziej utalentowanych ludzi ni¿ potrafi¹ to
uczyniæ konkurenci.

W gospodarce XXI wieku wiedza staje siê Ÿród³em przewagi konkurencyjnej,
a firmy coraz czêœciej buduj¹ kompleksowe systemy do monitorowania i za-
rz¹dzania tym nowym zasobem (Dobija, 2004, s. 16–17). Zarz¹dzaj¹cy organiza-
cj¹ wykorzystuje swoj¹ specyficzn¹ wiedzê w danym obszarze dzia³ania firmy
oraz inne informacje potrzebne w pracach wytwórczych, które s¹ podstaw¹ do
osi¹gniêcia sukcesu przez firmê.

W roku 1992 OECD (OECD, 1992, s. 114) przyjê³o nastêpuj¹c¹ definicjê in-
westycji w aktywa intelektualne: „Inwestycje w aktywa intelektualne obejmuj¹
wszystkie d³ugoterminowe inwestycje dokonywane przez firmy, maj¹ce na celu
zwiêkszenie przysz³ych wyników w rezultacie dzia³añ innych ni¿ zakup aktywów
trwa³ych”. Koncepcja OECD wyró¿ni³a trzy podstawowe grupy aktywów niema-
terialnych:

– technologiê,
– marketing (³¹cznie z reklam¹),
– organizacjê,
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oraz dwie dodatkowe grupy:
– technologiê informacyjn¹ i
– edukacjê (w: Dobija, 2004, s. 25).

Wiedza jako kapita³ ma swoj¹ specyfikê:
1) wiedza jest kumulacyjna, gdzie ka¿da idea budowana jest na poprzedniej,

podczas gdy maszyny siê zu¿ywaj¹ i musz¹ byæ zastêpowane nowymi,
2) mo¿liwoœci wykorzystania zasobów intelektualnych ograniczone s¹ pojem-

noœci¹ rynku, nabieraj¹ znaczenia sieci powi¹zañ miêdzy wspó³pracuj¹cymi ze
sob¹ firmami,

3) inwestycje w aktywa intelektualne s¹ bardziej ryzykowne od inwestycji
w tradycyjne zasoby fizyczne (Dobija, 2004, s. 31–35).

Standard IAS 38 w nastêpuj¹cy sposób definiuje aktywa niematerialne: (IASC,
1998, artyku³ 7): „aktywa niematerialne s¹ mo¿liwymi do zidentyfikowania nie-
pieniê¿nymi aktywami, nie posiadaj¹cymi fizycznej substancji, bêd¹cymi w dys-
pozycji jednostki gospodarczej w celu wykorzystania ich w procesie produkcji
lub dostarczania dóbr i œwiadczenia us³ug lub w celu oddania do odp³atnego
u¿ytkowania osobom trzecim, lub w celach zwi¹zanych z dzia³alnoœci¹ admini-
stracyjn¹ jednostki”.

Nie istnieje jedna powszechnie akceptowana definicja kapita³u intelektualnego.
Badacze nie s¹ te¿ w pe³ni zgodni, jakie s¹ jego elementy sk³adowe. Po-

wszechnie przyjmuje siê, ¿e kapita³ intelektualny to Ÿród³o finansowania niemate-
rialnych zasobów firmy, przyczyniaj¹cych siê do generowania strumienia
przysz³ych korzyœci, a wiêc w istotny sposób wp³ywaj¹cych na proces kreowania
wartoœci firmy (Dobija, 2004, s. 11).

Po raz pierwszy pojêcie „kapita³ intelektualny” zosta³o u¿yte przez Johna Ken-
netha Galbraitha, który w swoim liœcie do wybitnego polskiego ekonomisty Mi-
cha³a Kaleckiego (1899–1970) pisa³ m.in. „Jestem ciekaw, czy zdaje Pan sobie
sprawê z tego, jak wiele my na ca³ym œwiecie zawdziêczamy wk³adowi Pañskie-
go kapita³u intelektualnego...”3.
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3 Mimo, i¿ pojêcie „kapital intelektualny” jest pojêciem wspó³czesnym, wielu ekonomistów
wczeœniej zauwa¿a³o rolê czynnika intelektualnego w pomna¿aniu wartoœci. A. Smith w Bogactwie

narodów (1776) pisa³ o znaczeniu wiedzy pracowników oraz ich umiejêtnoœci w procesie wytwarza-
nia produktów o wysokiej jakoœci. Uwa¿a³, ¿e wynagrodzenia powinny byæ okreœlone poprzez czas,
energiê i inne nak³ady, które zu¿y³ dany pracownik, aby uzyskaæ umiejêtnoœci umo¿liwiaj¹ce mu
wykonywanie zadania specyficznego dla jego miejsca pracy a edukacja i uczenie siê powinny byæ
okreœlane jako „inwestycje” w ludzi. Ponad 180 lat póŸniej Alfred Marshall pisa³ (1956, s. 115):
„[...] na kapita³ sk³ada siê w du¿ej czêœci wiedza i organizacja. Wiedza jest najsilniejszym motorem
produkcji [...]. Najbardziej wartoœciowym ze wszystkich rodzajów kapita³u jest kapita³ zainwesto-
wany w ludzi” (w: Dobija, 2004, s. 115–118). M. Friedman natomiast pisa³ (1956, s. 4): „[...]
ca³kowite bogactwo zawiera wszystkie Ÿród³a »zysku« lub konsumowanych us³ug. Jednym z takich
Ÿróde³ s¹ mo¿liwoœci produkcyjne ludzi i dlatego jest to jedna z form, w której bogactwo mo¿e byæ
przechowywane”(w: Dobija, 2004, s. 140).



Pierwsze praktyczne próby zdefiniowania kapita³u intelektualnego oraz opraco-
wania sposobów jego pomiaru zosta³y podjête przez Szweda Karla-Erika Svei-
by’ego na prze³omie lat siedemdziesi¹tych i osiemdziesi¹tych, który odniós³ suk-
ces dziêki zast¹pieniu tradycyjnych metod zarz¹dzania nowym podejœciem, opar-
tym na koncepcji zarz¹dzania kapita³em intelektualnym4. Pocz¹tkiem powstania
koncepcji kapita³u intelektualnego by³o powo³anie w Sztokholmie przez siedem
osób tzw. „Grupy Konrada” (12 listopada 1987 r.). Jej celem by³o opracowanie
uniwersalnej metody wraz z zestawem wskaŸników, która umo¿liwi³aby pomiar
i zarz¹dzanie aktywami niematerialnymi (wiedza, umiejêtnoœci, 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”, który podwa¿aj¹c zasadnoœæ tradycyjnych analiz finansowych w zarz¹dzaniu
efektywnoœci¹, zawiera³ ponad 30 pozafinansowych wskaŸników kapita³u intelek-
tualnego, wprowadzi³ akceptowany do dziœ podzia³ kapita³u intelektualnego na
kapita³ przypisany jednostce („individual capital”), definiowany w Raporcie jako
kapita³ ludzki, czyli „indywidualne, osobiste i spo³eczne umiejêtnoœci, doœwiad-
czenie, wykszta³cenie i inne umiejêtnoœci (zaanga¿owanie, talent, wiedza) ludzi
zorientowane na zewn¹trz w kierunku klientów przedsiêbiorstwa” i kapita³ przy-
pisany organizacji (zwany obecnie strukturalnym) („structural capital”), definio-
wany w raporcie jako: „doœwiadczenie i historia ca³ej organizacji zapisana
w podrêcznikach, programach komputerowych, narzêdziach i koncepcjach wypra-
cowanych w celu rozwi¹zywania problemów klientów”. Kapita³ strukturalny two-
rzy zgromadzona wiedza, nale¿¹ca do danej organizacji, istniej¹ca niezale¿nie od
fluktuacji zatrudnienia. W³aœcicielem kapita³u strukturalnego jest zatem organiza-
cja, podczas gdy kapita³u indywidualnego – konkretni ludzie. W przypadku ode-
jœcia z firmy wa¿nego pracownika podmiot traci ca³y kapita³ indywidualny z nim
zwi¹zany, oprócz czêœci, któr¹ wczeœniej utrwalono w ramach kapita³u struktural-
nego. W opinii wiêkszoœci ekspertów, kapita³ strukturalny jest w d³u¿szej per-
spektywie, cenniejszy dla przetrwania i rozwoju organizacji ni¿ kapita³ indywidu-
alny.

W publikacjach dotycz¹cych zarz¹dzania wiedz¹, czy kapita³em intelektualnym
pojawia siê czêsto motyw definiowania i prób wyceny kapita³u intelektualnego
(szerzej w: Walas-Trêbacz 2006, s. 47–61; Pietruszka-Ortyl, 2004, s. 215–217).
Spoœród wielu definicji na uwagê zas³uguje stwierdzenie G. Petrasha, ¿e „kapita³
intelektualny to wiedza posiadaj¹ca mo¿liwoœæ przekszta³cania siê w wartoœæ”
oraz definicja kapita³u intelektualnego, sformu³owana przez OECD, stwierdzaj¹ca,
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4 Kolejne szwedzkie przedsiêbiorstwa WM-Data i Skandia AFS zaczê³y uwzglêdniaæ kapital in-
telektualny w zarz¹dzaniu na prze³omie lat osiemdziesi¹tych i dziewiêædziesi¹tych. WM-Data by³a
pierwsz¹ firm¹ na œwiecie, która opublikowa³a dodatek do sprawozdania rocznego uwzglêdniaj¹cy
posiadany przez firmê kapita³ intelektualny (1989 rok). Skandia natomiast zas³ynê³a stworzeniem
pierwszego w historii stanowiska dyrektora ds. kapita³u intelektualnego. Obj¹³ je w 1991 roku Leif
Edvisson. Sporz¹dzony przez niego w 1994 raport „Visualizing Intellectual Capital” wywo³a³ œwia-
towe zainteresowanie, z Edvissonem skontaktowa³o siê oko³o 500 przedsiêbiorstw z ca³ego œwiata.



¿e „kapita³ intelektualny to ekonomiczna wartoœæ dwóch kategorii niewidzialnych
aktywów przedsiêbiorstwa: kapita³u organizacyjnego/strukturalnego (sieæ dystry-
bucji, systemy komunikacji) oraz kapita³u ludzkiego (wiedza pracowników, rela-
cje z dostawcami i klientami” (obydwie definicje, oraz wiele innych podejœæ w:
Walas-Trêbacz, 2006, s. 49–50).

Kapita³ intelektualny wykorzystywany jest w celu klasyfikacji wszystkich nie-
wymiernych zasobów podmiotu gospodarczego i ich wzajemnych powi¹zañ5.

Na potencja³ strategiczny podmiotu sk³adaj¹ siê fizyczne, wymierne aktywa
a tak¿e zbiór wartoœci niewymiernych, ujmowanych jako kapita³ intelektualny,
³¹cz¹cy w sobie kapita³ ludzki i kapita³ strukturalny.

Efektem prac prowadzonych w Skandii na pocz¹tku lat dziewiêædziesi¹tych
jest obecnie powszechnie u¿ywana i akceptowana formu³a definiuj¹ca kapita³ in-
telektualny jako sumê kapita³u ludzkiego („human capital”) i kapita³u struktural-
nego („structural capital”). W konsekwencji przyjmuje siê podzia³ aktywów nie-
materialnych organizacji na trzy grupy:

a) kapita³ ludzki – w nieod³¹czny sposób zintegrowany jest z cz³owiekiem
(pracownikiem), jego wiedz¹ doœwiadczeniem, obecnoœci¹ i mo¿liwoœciami
dzia³ania w organizacji; kapita³ ten nie mo¿e byæ zaw³aszczony, mo¿e jedynie
podlegaæ dzier¿awieniu,

b) kapita³ strukturalny wewnêtrzny, czyli patenty, systemy komputerowe i ad-
ministracyjne, koncepcja i kultura organizacyjna (twórcami tej struktury s¹ pra-
cownicy podmiotu rynkowego, który jest jego posiadaczem),

c) kapita³ strukturalny zewnêtrzny, czyli relacje z klientami i dostawcami, mar-
ki handlowe, reputacja i wizerunek firmy, który mo¿e mieæ postaæ bazy danych
o klientach i innych interesariuszach; jako kapita³ podlegaj¹cy zaw³aszczeniu
mo¿e byæ równie¿ przedmiotem obrotu.

W konsekwencji prac wy³oni³ siê schemat wartoœci rynkowej firmy, który pre-
zentuje rysunek 3.

W niniejszym opracowaniu przyjêto, ¿e kapita³ intelektualny podmiotu rynko-
wego dzieli siê na kapita³ ludzki, rozpatrywany zarówno z punktu widzenia orga-
nizacji, jak i z punktu widzenia danej osoby, oraz kapita³ strukturalny, w ramach
którego wydzielono kapita³ informacyjny, marketingowy oraz spo³eczny.

Kapita³ ludzki jest obecnie coraz bardziej istotnym komponentem w procesie
tworzenia wartoœci dodanej firmy. Praktyka coraz czêœciej potwierdza te¿ pogl¹d,
¿e „kapita³ ludzki jest najwa¿niejszym aktywem firmy”. Uosabia on te wartoœci
niematerialne, które tworz¹ zdolnoœci kreatywne cz³owieka (kompetencje, posta-
wy, zdolnoœci intelektualne). Jednoczeœnie kapita³ oparty na wiedzy i umiejêtnoœ-
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5 Do najczêœciej opisywanych systemów pomiaru i raportowania kapita³u intelektualnego nale¿¹:
model kapita³u intelektualnego, „Nawigator” w Skandii (Edvinsson L., Malone M. S.), monitor ak-
tywów intelektualnych (Intellectual Assets Monitor) zaproponowany przez K. E. Sveiby’ego
w 1997 (Sveiby, 1997) oraz karta ³añcucha wartoœci.



ciach pracowników, w coraz wiêkszym i zró¿nicowanym stopniu przyczynia siê
do realizacji wartoœci dodanej firmy i jej pozycji konkurencyjnej.

Kapita³ strukturalny organizacji tworzy wiedza odzwierciedlana w podmiocie
gospodarczym poprzez jego relacje z otoczeniem, organizacjê, rozwój. Kompo-
nentami tej wiedzy s¹:

1. Kapita³ informacyjny stanowi¹cy ca³okszta³t zasobów informacyjnych na
temat procesów zachodz¹cych w organizacji i na rynkach, na których one
dzia³aj¹, partnerów gospodarczych (kontrahentów), konkurentów itp. Szczegól-
nym jego rodzajem jest kapita³ zawarty w funkcjonalnoœci i danych systemów in-
formatycznych wspomagaj¹cych zarz¹dzanie organizacji. Zwiêksza on zdolnoœæ
konkurowania poprzez szybsz¹ identyfikacjê szans, ³atwiejsz¹ adaptacjê lub wpro-
wadzenie nowych procesów gospodarczych, skuteczniejsze zarz¹dzanie ryzykiem
podejmowanych inicjatyw gospodarczych.

2. Kapita³ marketingowy dotycz¹cy relacji podmiotu z klientami (interesariu-
szami), poniewa¿ ³añcuch wartoœci firm dzia³aj¹cych w œrodowisku wiedzy roz-
poczyna siê w momencie pojawienia siê pomys³u czy idei, jako odpowiedzi na
potrzeby rynku, a koñczy siê na etapie ich komercjalizacji w postaci produktu.
Kapita³ marketingowy dotyczy ostatniego komponentu ³añcucha wartoœci, który
mo¿na uznaæ za specyficzn¹ formê kapita³u strukturalnego.

3. Kapita³ spo³eczny (oparty na zaufaniu), który mo¿e byæ jednoczeœnie do-
brem prywatnym i dobrem publicznym. Czêœæ korzyœci wynikaj¹cych z inwesty-
cji w kapita³ spo³eczny sp³ywa na inwestuj¹cego, ale czêœæ na innych, znaj-
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duj¹cych siê w pobli¿u (KaŸmierczak, Rymsza, 2007, s. 35). Znaczenie kapita³u
spo³ecznego jest istotne w przypadku podmiotów „not for profit” i podmiotów
ekonomii spo³ecznej, lecz nie tylko, poniewa¿ wszystkie procesy rynkowe wyni-
kaj¹ z procesów spo³ecznych, które œrodowisko biznesowe równie¿ musi braæ pod
uwagê. Wiarygodnoœæ firmy, jej marka maj¹ w wielu sektorach podstawowe zna-
czenie w kreowaniu przewagi konkurencyjnej i pozycji konkurencyjnej.

Wielkoœæ, strukturê i si³ê wp³ywu kapita³u spo³ecznego na konkurencyjnoœæ
podmiotu rynkowego odzwierciedlaj¹ nastêpuj¹ce jego komponenty:

– kapita³ spo³eczny kszta³tuj¹cy poda¿: kapita³ ludzki (np. wolontariat, ludzie
m³odzi, wykszta³ceni, zaanga¿owani, posiadaj¹cy unikalne zdolnoœci kreatywne),

– kapita³ spo³eczny kszta³tuj¹cy popyt: (np. wizerunek podmiotu, zaufanie
spo³eczne, relacje z interesariuszami, uwzglêdniane w wycenie wartoœci firmy).

3. Dylematy pomiaru kapita³u intelektualnego i jego wp³ywu
na pozycjê konkurencyjn¹ podmiotu rynkowego

We wspó³czesnych realiach coraz wiêksze zainteresowanie dotyczy mierników
pomiaru kapita³u intelektualnego opartych na wartoœci kreowanej. U podstaw tych
koncepcji le¿y przekonanie, ¿e ocena rezultatów dzia³alnoœci gospodarczej powin-
na byæ oparta nie na miernikach zysku ksiêgowego, lecz zysku ekonomicznego.

Koncepcja wartoœci dodanej by³a w centrum debaty w rachunkowoœci w la-
tach siedemdziesi¹tych XX wieku w krajach europejskich, lecz uzupe³niona
o komponenty zwi¹zane z kapita³em intelektualnym zosta³a dopiero na prze³omie
XX i XXI wieku.

Kapita³ intelektualny wraz z kapita³em finansowym tworz¹ wartoœæ rynkow¹
przedsiêbiorstwa6. Wiedza i informacja maj¹ obecnie coraz wiêkszy wp³yw na
kreowanie wartoœci dodanej, natomiast problemem staje siê pomiar tych niewy-
miernych wartoœci. Leif Edvinsson w 1995 r. wypracowa³ zbiór wskaŸników, za
pomoc¹ których okreœli³ Ÿród³a kapita³u intelektualnego, stanowi¹ce w wymiarze
finansowym ró¿nicê miêdzy wartoœci¹ rynkow¹ a ksiêgow¹ aktywów7. W wyniku
prac w Skandii podjêto próbê umieszczenia kapita³u intelektualnego w bilansie
przedsiêbiorstwa, w oparciu o trzy za³o¿enia:

1. Informacje dotycz¹ce kapita³u intelektualnego s¹ dodatkow¹, uzupe³niaj¹c¹,
ale nie podrzêdn¹ informacj¹ w stosunku do informacji finansowych.
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6 Tezê tê potwierdza obserwacja dysproporcji pomiêdzy wycen¹ rynkow¹ w odniesieniu do war-
toœci ksiêgowej przedsiêbiorstw notowanych na gie³dach papierów wartoœciowych.

7 Leif Edvinsson zosta³ w 1991 r. pierwszym w œwiecie dyrektorem ds. kapita³u intelektualnego
w firmie Scandia Assurance and Financial Services, odpowiedzialnym za pomiar aktywów, nie wy-
kazywanych w standardowych sprawozdaniach rachunkowych. Rolê Leifa okreœlono nastêpuj¹co:
„nasze aktywa finansowe zostaj¹ tutaj po 5 wieczorem, ale wiêkszoœæ naszych aktywów intelektual-
nych idzie do domu. Nale¿y dostrzec i ujawniæ te aktywa” (Micherda, 2001, s. 37).



2. Kapita³ intelektualny jest kapita³em niefinansowym, odzwierciedlaj¹cym
ukryt¹ lukê pomiêdzy wartoœci¹ rynkow¹ i ksiêgow¹.

3. Kapita³ intelektualny ma charakter zobowi¹zania, a nie maj¹tku (aktywów).

Trzecie za³o¿enie ma szczególn¹ wartoœæ, gdy¿ oznacza, ¿e kapita³ intelektual-
ny, jako element zobowi¹zañ, musi byæ postrzegany w taki sam sposób, jak kapi-
ta³y w³asne oraz przes³anie, ¿e jest on po¿yczony od interesariuszy, to jest klien-
tów, pracowników itd. Przeciwwag¹ dla owych zobowi¹zañ (zgodnie z zasadami
rachunkowoœci) jest wartoœæ firmy („goodwill”). Koncepcjê tê przedstawia rysu-
nek 4.

Wartoœæ firmy jest jednak¿e wskaŸnikiem o wysokim stopniu agregacji, nie
uwzglêdniaj¹cym poszczególnych komponentów kapita³u intelektualnego.

W rachunkowoœci, gdzie praca jest traktowana jako towar, nadal kapita³ ludzki
jest poza zakresem obserwacji bilansowej. Zatrudnienie nie jest zatem pojêciowo
ani rachunkowo traktowane jako zasób, st¹d nie jest uwzglêdniane w bilansach.
G³ównym problemem, podnoszonym w rachunkowoœci, jest wycena tego zasobu
(kapita³u) w kontekœcie kreowania wartoœci dodanej. Spojrzenie na kapita³ ludzki
z iloœciowej strony ma sens jedynie w odniesieniu do traktowania personelu
w kategoriach tradycyjnej „si³y roboczej” (najczêœciej pracowników fizycznych),
w odniesieniu do których kategorie czasu pracy jako kosztu, czy wydajnoœci pra-
cy jako efektu maj¹ swoje uzasadnienie. W przypadku, gdy podstawow¹ determi-
nant¹ efektywnoœci jest kapita³ intelektualny, to wskutek jego zró¿nicowania per-
sonel o podobnych kwalifikacjach formalnych mo¿e w ró¿nym stopniu tworzyæ
wartoœæ dodan¹ i to zró¿nicowanie nie zawsze ma prze³o¿enie na wymiar finan-
sowy kosztów pracy. W chwili obecnej ró¿nice poziomu kapita³u ludzkiego regu-
luje rynek poprzez selekcjê pracowników (lepsi odchodz¹, gdy s¹ niedoceniani fi-
nansowo). Wartoœæ kapita³u ludzkiego mo¿e byæ oceniana w kategoriach iloœcio-
wych i jakoœciowych. Jakoœæ kadr (wykszta³cenie, kontakty, umiejêtnoœci, specy-
ficzne uzdolnienia itp.), znajomoœæ specyfiki bran¿y, posiadanie wiarygodnego
partnera w dzia³alnoœci, kreatywnoœæ, umiejêtnoœæ komercjalizacji idei i inne ce-
chy kapita³u ludzkiego wymuszaj¹ zastosowanie zarówno kryteriów kwantyfiko-
walnych (np. wykszta³cenie kadr, posiadane certyfikaty, patenty, referencje, do-
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œwiadczenie, ukoñczone kursy, szkolenia, potwierdzone certyfikatami), jak i nie-
kwantyfikowalnych (np. zaanga¿owanie, intuicja i zaradnoœæ w biznesie, umiejêt-
noœæ zjednywania ludzi, zdolnoœci przywódcze, posiadane kontakty, zaufanie
spo³eczne).

W analizie zasobów ludzkich mo¿na wyró¿niæ trzy modele pomiaru:
– model kosztowy, uwzglêdniaj¹cy historyczny i alternatywny koszt uzyskania

i zast¹pienia aktywów ludzkich,
– model zasobów wartoœci ludzkich, ³¹cz¹cy pieniê¿ne i niepieniê¿ne modele

wartoœci ekonomicznej,
– model pieniê¿ny oparty na dyskontowaniu przysz³ych zysków i p³ac (Mi-

cherda, 2001, s. 35–36).

Wewnêtrzny kapita³ strukturalny podmiotów rynkowych wynika z jakoœci or-
ganizacji i zarz¹dzania, podporz¹dkowanych relacjom podmiotu na zewn¹trz.

W przypadku kapita³u marketingowego mo¿na wyró¿niæ dwie grupy wskaŸni-
ków jego pomiaru: wskaŸniki wejœciowe (koszty pozyskania i utrzymania klien-
tów, promocja, sprzeda¿ osobista, „public relations” itp.), oraz wskaŸniki wyjœcio-
we (wartoœæ marki, znaku handlowego, satysfakcja i aktywnoœæ internetowa
klientów itp.), okreœlaj¹ce wartoœæ aktywów niematerialnych w koñcowych ele-
mentach ³añcucha wartoœci. Analiza kapita³u marketingowego dotyczy zwi¹zków
przyczynowo-skutkowych miêdzy wskaŸnikami wejœcia (inwestycje) a wskaŸnika-
mi wyjœcia (efekty). Rezultaty badañ, cytowanych szerzej w opracowaniu D. Do-
bii (2004, s. 63 i nast.) potwierdzaj¹ dodatni¹ korelacjê miêdzy wartoœci¹ marki
a wartoœci¹ rynkow¹ firmy8. Satysfakcja klienta jest natomiast uzale¿niona od
wartoœci marki. Tego rodzaju zmienna od niedawna jest te¿ przedmiotem badañ
empirycznych. Stawia siê hipotezê, ¿e klienci s¹ sk³onni zap³aciæ wy¿sz¹ cenê,
gdy s¹ usatysfakcjonowani produktem lub us³ug¹ dostarczon¹ przez firmê o do-
brej renomie (co w konsekwencji spowoduje osi¹ganie wy¿szych zysków dla fir-
my). Zatem wartoœæ rynkowa firmy bêdzie wy¿sza, jeœli satysfakcja klienta bê-
dzie wy¿sza. Coraz bardziej istotne wydaj¹ siê równie¿ mo¿liwoœci wykorzysta-
nia mierników satysfakcji klientów przez mened¿erów i inwestorów dla celów
benchmarkingu pomiêdzy firmami. Kapita³ relacyjny zewnêtrzny, zwi¹zany z wi-
zerunkiem i reputacj¹ mo¿na mierzyæ, stosuj¹c kryteria „twarde” (kwantyfikowal-
ne) lub „miêkkie” (niekwantyfikowalne). Inne wspó³czesne wskaŸniki, dotycz¹ce
relacji pomiêdzy klientami a firm¹² zwi¹zane s¹ z technologi¹ internetow¹ (czês-
totliwoœæ odwiedzin, œredni czas odwiedzin, lojalnoœæ odwiedzin, liczba zareje-
strowanych u¿ytkowników, koszt znalezienia nowego u¿ytkownika itp.). Badania
empiryczne wskazuj¹, ¿e trzy pierwsze miary s¹ pozytywnie skorelowane z war-
toœci¹ rynkow¹ firm i wartoœci¹ zakupów (szerzej w: Dobija, 2004, s. 67).
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8 Przeprowadzone w 1998 badania 73 oddzia³ów g³ównych banków komercyjnych w USA
wskazuj¹ na pozytywn¹, choæ nieliniow¹, korelacjê pomiêdzy miarami satysfakcji klienta a wynika-
mi finansowymi (Dobija, 2004, s. 64).



Kapita³ spo³eczny jest dodatkowym zasobem sektora, nie branym pod uwagê
w tradycyjnym ujêciu bilansowym. Spo³eczna wartoœæ dodana (nadwy¿ka efektów
spo³ecznych nad nak³adami), mierzona w szerszym kontekœcie, mo¿e siê realizo-
waæ nawet w warunkach ujemnej rentownoœci w finansowym wyra¿eniu. Cech¹
specyficzn¹ kapita³u spo³ecznego jest relatywnie d³ugi okres zwrotu inwestycji
spo³ecznych (czêsto przekraczaj¹cy cykl pokoleniowy, np. edukacja, œwiadomoœæ
ekologiczna, wzorce kulturowe), masowoœæ efektów spo³ecznych (szersze grono
interesariuszy, nie tylko komercyjni klienci), wielokryterialnoœæ oceny efektów
i wp³ywu procesów spo³ecznych (np. zrównowa¿ony rozwój spo³eczno-gospodar-
czy) itp. Coraz czêœciej podmioty biznesowe doceniaj¹ i bêd¹ doceniaæ aspekty
spo³eczne; obserwuje siê rozwój i praktyczn¹ realizacjê koncepcji spo³ecznej od-
powiedzialnoœci biznesu (szerzej w: P³onka, 2008, s. 26–34).

Kryteriami miêkkimi pomiaru kapita³u spo³ecznego mog¹ byæ: zaufanie spo-
³eczne, wiarygodnoœæ podmiotu, mierzone „ex ante” jakoœciowymi metodami ba-
dañ spo³ecznych (np. „focus group”) lub „ex post” stopniem wra¿liwoœci spo³e-
czeñstwa na jego akcje i dzia³ania spo³eczne. Spo³eczeñstwo oraz interesariusze
zewnêtrzni stanowi¹ wa¿ny komponent kszta³tuj¹cy to¿samoœæ organizacji, ponie-
wa¿ postrzeganie firmy jest jednym z elementów kreowania marki i wizerunku
podmiotu rynkowego, a w konsekwencji jego pozycji konkurencyjnej.

Relacje podmiotu rynkowego z interesariuszami powinny mieæ charakter do-
datniego sprzê¿enia zwrotnego, w którym motorem intensywnoœci zmian jest war-
toœæ firmy i pozycja konkurencyjna. Dodatnie sprzê¿enie zwrotne pozwala na
uzyskanie efektów synergicznych w takich dziedzinach, jak:

– informacja zewnêtrzna (rynek, konkurenci, potrzeby, beneficjenci),
– modyfikacja oferty adekwatna do potrzeb beneficjentów,
– przyspieszenie reakcji dostosowawczych,
– po³¹czenie zasobów organizacji dla realizacji celów, redukuj¹ce multiplika-

cjê czynnoœci wykonywanych przez pojedyncze strategiczne jednostki biznesu,
– redukcja kosztów pozyskiwania nowych klientów przez stymulacjê lojalnoœ-

ci,
– komunikacja i wiêzi nieformalne jako Ÿród³o pozyskiwania informacji.
Ostateczna diagnoza pozycji konkurencyjnej podmiotu rynkowego powinna

stanowiæ kompleksow¹ ocenê finansowej, ekonomicznej oraz spo³ecznej wartoœci
dodanej, przeprowadzon¹ wed³ug przyjêtych kryteriów lub procedur. Wybrane na-
rzêdzia pomiaru (iloœciowe i jakoœciowe) poszczególnych komponentów kapita³u
organizacji przedstawia tablica 2.

Spoœród wymienionych metod przybli¿one zostan¹: wskaŸnik Tobina Q, EVA
i BSC.

Finansowym miernikiem s³u¿¹cym monitorowaniu i ocenie inwestycji firmy
w kapita³ intelektualny mo¿e byæ wskaŸnik Tobina Q. Laureat Nagrody Nobla
J. Tobin zaproponowa³ wskaŸnik, który pomaga interpretowaæ decyzje inwesty-
cyjne i jest znany jako wskaŸnik Tobina Q, gdzie: Q oznacza wartoœæ rynkow¹
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kapita³u zainwestowanego w firmie odniesion¹ do kosztu zast¹pienia aktywów
(kwoty gotówki lub ekwiwalentów gotówki, które nale¿a³oby zap³aciæ, aby nabyæ
obecnie te same aktywa lub im równowa¿ne) (wed³ug Dobija, 2004, s. 220). Je-
¿eli Q jest wy¿sze od 1, oznacza istnienie kapita³u intelektualnego, natomiast Q
mniejsze od 1 oznacza niepowodzenia zarz¹dzaj¹cych, wiêc – ujemny kapita³ in-
telektualny. G. Gierszewska i B. Wawrzyniak (2001, s. 61) podaj¹, ¿e w gospo-
darce opartej na wiedzy wskaŸnik Tobina Q kszta³tuje siê na poziomie 2. Gdy
przedsiêbiorstwo ma podobn¹ wartoœæ rynkow¹ w stosunku do policzalnych akty-
wów, wówczas wskaŸnik Tobina Q kszta³tuje siê w granicach 1. Obecnie
w wiod¹cych przedsiêbiorstwach, takich jak np. Nokia, wskaŸnik Tobina Q wy-
nosi ponad 2, czyli ¿e przesz³o 95% wartoœci rynkowej przedsiêbiorstwa daj¹ ak-
tywa niepoliczalne, sk³adaj¹ce siê na kapita³ intelektualny przedsiêbiorstwa (Do-
bija, 2004, s. 221).

Termin „ekonomiczna wartoœæ dodana” – EVA (Economic Value Added)

zosta³ wprowadzony i opatentowany przez firmê konsultingow¹ Stern Steward &
Company z Nowego Jorku jako narzêdzie wspomagaj¹ce korporacjê w maksyma-
lizacji wartoœci zainwestowanej przez akcjonariuszy. Dotychczasowe miary oceny
efektywnoœci, np. ROI i ROE, nie uwzglêdniaj¹ce wartoœci kapita³u intelektualne-
go nie sprawdza³y siê dla celów podejmowania decyzji strategicznych i nie od-
zwierciedla³y pozycji konkurencyjnej podmiotu rynkowego. Zaistnia³a potrzeba
wypracowania miary, która lepiej wspomaga³aby ocenê pracy zarz¹dzaj¹cych.
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T a b l i c a 2

Wybrane narzêdzia pomiaru poszczególnych komponentów kapita³u firmy

Lp. Rodzaj kapita³u Narzêdzia i wskaŸniki pomiaru (wybrane)

1.
Kapita³ rzeczowy Analiza wielkoœci i struktury aktywów, wskaŸniki rotacji danych

aktywów obrotowych, analiza produktywnoœci kapita³u

2.
Kapita³ finansowy Sprawozdania finansowe: bilans, rachunek zysków i strat,

analiza przyp³ywów pieniê¿nych, wskaŸniki finansowe

3.
Kapita³ ludzki
(intelektualny)

Analiza kosztów pracy i wydajnoœci pracy, Arkusze ocen
pracowników, Analiza SWOT, Controlling personalny, Analiza
KCS, Benchmarking, WskaŸnik Tobina Q, EVA, BSC

4
Kapital strukturalny
wewnêtrzny

Metody analizy strategicznej, Analiza konkurencji (np. model
piêciu si³ M. Portera), Benchmarking, WskaŸnik Tobina Q,
EVA, BSC, Controlling, Analiza wskaŸnikowa

5.

Kapita³ relacyjny
(w tym spo³eczny)

Analiza i badania rynku, Analiza interesariuszy, Analiza
poziomu zaufania, Analiza ³añcucha wartoœci, Audyt
marketingowy, WskaŸnik Tobina Q, Badania marketingowe,
Matryca logiczna

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



Ekonomiczna wartoœæ dodana, zdaniem jej twórców, jest miar¹ uwzglêdniaj¹c¹
wszystkie elementy wp³ywaj¹ce na zwiêkszenie lub zmniejszenie wartoœci jed-
nostki gospodarczej (Micherda, 2001, s. 37–38). Koncepcja EVA ukazuje, o ile
przyros³a (skapitalizowa³a siê) wartoœæ nak³adów zainwestowanych w przesz³oœci.
Rozpatruje siê dwie wielkoœci:

– EVA, czyli jaka wartoœæ w ostatnim roku rachunkowym powsta³a w rezulta-
cie dzia³alnoœci operacyjnej9,

– MVA („Market Value Added”), czyli o ile rynek wycenia wy¿ej firmê
w stosunku do historycznego kosztu jej aktywów netto.

W rachunkowoœci zarz¹dczej do zarz¹dzania samodzielnymi wydzia³ami od
dawna stosuje siê kategoriê zysku rezydualnego, zbli¿on¹ do kategorii EVA. Ten
miernik uznano za optymalny w stosunku do mierników ilorazowych typu ROA
i ROE.

Koncepcja EVA jest zrozumia³¹ formu³¹, z silnym zaakcentowaniem obszaru
finansowego i wed³ug niektórych ekonomistów jest komponentem systemu po-
miaru kapita³u intelektualnego (Dobija, 2000, s. 66–73). Pomiar EVA w sposób
bardziej precyzyjny oddaje faktyczn¹ konkurencyjnoœæ podmiotów rynkowych,
poniewa¿ w swej formule uwzglêdnia nie tylko finansowe aspekty dzia³alnoœci,
lecz równie¿ koszty i korzyœci niematerialne, decyduj¹ce o wartoœci rynkowej fir-
my. EVA jest kryterium rozstrzygaj¹cym, poniewa¿ w przeciwieñstwie do zysku
uwzglêdnia aspekty niematerialne (kapita³ intelektualny), w coraz wiêkszym stop-
niu decyduj¹ce o efektywnoœci na konkurencyjnym rynku. Przyjêcie EVA jako
kryterium efektywnoœci implikuje zastosowanie zarówno kryteriów twardych (fi-
nansowych), jak i „miêkkich”, wykorzystywanych w pomiarze kapita³u intelektu-
alnego.

Dla potrzeb operacjonalizacji czynników niekwantyfikowanych oraz uzupe³nie-
nia analiz finansowo-ekonomiczno-spo³ecznych mo¿na zaadaptowaæ metodê Stra-
tegicznej Karty Wyników (BSC – „Balanced Scorecard”). Strategiczna karta wy-
ników (BSC – „Balanced Scorecard”), opracowana w 1993 r. przez R. Kaplana
i D. Nortona z Harvard Business School jest czêsto stosowan¹ metod¹ opisu
i agregacji wartoœci niewymiernych. Obserwowane s¹ tak¿e próby i propozycje
w³¹czenia do BSC problematyki ekologicznej lub spo³ecznej jako kolejnego ob-
szaru (perspektywy) zwi¹zanego z t¹ problematyk¹.
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9 EVA oblicza siê w nastêpuj¹cy sposób:
Sprzeda¿ netto
– Koszty operacyjne (niekoniecznie zgodne z zasad¹ wspó³miernoœci)
= Zysk operacyjny przed odsetkami i opodatkowaniem (EBIT)
– Podatek od zysku
= Zysk operacyjny netto po opodatkowaniu (NOPAT)
– Minus kapita³ zainwestowany (normatywny koszt kapita³u)
= Ekonomiczna wartoœæ dodana (wiêcej w: Dobija, 2004, s. 222–223)



Budowê BSC poprzedza interpretacja misji, wizji i strategii podmiotu gospo-
darczego. WskaŸniki (miary) w BSC zosta³y uporz¹dkowane w czterech klasycz-
nych grupach perspektywicznych. BSC mo¿na tworzyæ w odniesieniu do przed-
siêbiorstwa jako ca³oœci, lub w odniesieniu do jego poszczególnych strategicz-
nych jednostek biznesu. Przedmiotem analizy w BSC s¹ cztery klasyczne per-
spektywy, powi¹zane ze sob¹ logicznie w sposób przyczynowo-skutkowy: nauki
i rozwoju, procesów wewnêtrznych, klienta, finansów.

Ka¿d¹ z wymienionych perspektyw nale¿y oceniaæ wed³ug nastêpuj¹cych
miar: cele ogólne, mierniki, cele szczegó³owe, inicjatywy (szerzej w: Chodyñski,
Jab³oñski, Jab³oñski, 2007, s. 22 i nast.).

5. Podsumowanie

Kapita³ intelektualny podmiotu rynkowego w coraz wiêkszym stopniu decydu-
je o jego efektywnoœci i pozycji konkurencyjnej. Zjawisko to bêdzie narasta³o,
poniewa¿ w opinii wielu ekonomistów XXI wiek jest wiekiem eksplozji znacze-
nia wiedzy i kapita³u intelektualnego w procesach dostosowawczych do wymogu
rynku. Zasadniczym i ci¹gle nie do koñca rozwi¹zanym problemem jest pomiar
i kwantyfikacja poszczególnych jego komponentów. Rynek, poprzez ceny zaso-
bów, w znacznie lepszym stopniu radzi sobie z wycen¹ kapita³u intelektualnego
ni¿ wspó³czesna rachunkowoœæ, nie nad¹¿aj¹ca z finansowym odzwierciedlaniem
i ewidencjonowaniem jego wartoœci, st¹d wystêpuj¹ znaczne ró¿nice w wycenie
rynkowej i ksiêgowej firm i poszczególnych zasobów opartych na kapitale inte-
lektualnym.

W konsekwencji w ocenie efektywnoœci podmiotów rynkowych w nowoczes-
nych koncepcjach zarz¹dzania, bêd¹ – jak stwierdzi³ na przyk³adzie firm japoñ-
skich K. Perechuda – dominowaæ:

– podejœcie jakoœciowe nad iloœciowym,
– perspektywa d³ugofalowa nad krótkofalow¹,
– aspekt powi¹zania wszystkiego ze wszystkim,
– równorzêdnoœæ czêœci i ca³oœci (Perechuda, 2005, s. 40).

Badania nad kwantyfikacj¹ i pomiarem tych wspó³zale¿noœci s¹ wa¿nym nur-
tem rozwoju wspó³czesnej teorii i praktyki zarzadzania.
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Intellectual Capital as an Entity’s Competitiveness Premise
on the Market

S u m m a r y: 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 21st century.

K e y w o r d s: intellectual capital, competitive position, added value, human capital, struc-
tural capital, intellectual capital measurement
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LESZEK RUDNICKI*

Wp³yw cen na zachowanie konsumenta
na rynku turystycznym

S ³ o w a k l u c z o w e: zachowania konsumentów, cena, elastycznoœæ cenowa, popyt

S t r e s z c z e n i e: Waga poszczególnych czynników w kszta³towaniu zachowañ konsumen-
tów na rynku turystycznym jest ró¿na w zale¿noœci od rodzaju nabywanego produktu. Cechy
rynku turystycznego sprawiaj¹, i¿ czêsto wp³yw cen na popyt ujawnia siê w sposób specy-
ficzny. W artykule omówiono znaczenie ceny w procesie podejmowania decyzji zakupu
przez turystów oraz reakcje konsumentów na zmiany cen produktów turystycznych. Wskaza-
no tak¿e na skutki zmian cen produktów turystycznych, a tak¿e na paradoksalne zwi¹zki
miêdzy cenami a popytem.

W gospodarce rynkowej w centrum zainteresowania znajduje siê konsument,
okreœla siê go nawet jako „króla systemu ekonomicznego”. Od jego rynkowych
decyzji zale¿y powodzenie i osi¹gniêcie sukcesu przez przedsiêbiorstwa produ-
kuj¹ce oraz sprzedaj¹ce towary i us³ugi. Œwiadomoœæ tego faktu jest podstaw¹
funkcjonowania przedsiêbiorstwa, a warunkiem jego pomyœlnoœci jest zorientowa-
nie dzia³alnoœci na konsumenta.

Wiedza o potrzebach i postêpowaniu konsumenta w procesie ich zaspokajania
warunkuje osi¹gniêcie sukcesu w dzia³alnoœci marketingowej. Zale¿noœæ ta powo-
duje ogromne zainteresowanie konsumentem i jego zachowaniem na rynku. Zain-
teresowanie to dodatkowo potêguje szybkie tempo wprowadzania nowych pro-
duktów na rynek, ci¹g³e skracanie cyklu ¿ycia produktów, nacisk na ochronê kon-
sumenta, troska o œrodowisko naturalne cz³owieka itd.

Wiedza o zachowaniu konsumenta i czynnikach kszta³tuj¹cych je jest jedn¹
z g³ównych dziedzin stanowi¹cych przedmiot zainteresowañ marketingu. Informa-

ZESZYTY NAUKOWE MA£OPOLSKIEJ WY¯SZEJ SZKO£Y EKONOMICZNEJ W TARNOWIE Z. 1(11)/2008

* Prof. dr hab. Leszek Rudnicki jest zatrudniony na stanowisku profesora zwyczajnego w Kate-
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cje z tego zakresu stanowi¹ podstawê do okreœlenia programu polityki sprzeda¿y.
Znajomoœæ i umiejêtne wykorzystanie odpowiednich bodŸców oddzia³ywaj¹cych
na konsumenta pozwala wp³ywaæ na jego zachowanie i kszta³towaæ je, co jest
ostatecznym celem dzia³alnoœci marketingowej. Wiedza z tego zakresu jest dla
przedsiêbiorstw tak¿e Ÿród³em inspiracji, pozwala weryfikowaæ podjête decyzje
marketingowe we wszystkich fazach kszta³towania oferty rynkowej.

Niezwykle wa¿nym czynnikiem kszta³tuj¹cym zachowania konsumpcyjne lud-
noœci jest cena. Jest ona jednym z najwa¿niejszych elementów decyzji zakupu.

Zale¿noœæ popytu od cen jest odwrotnie proporcjonalna. Oznacza to, ¿e wzro-
stowi cen towarzyszy z regu³y spadek popytu, a spadkowi cen – wzrost popytu.
Prawid³owoœæ ta obowi¹zuje tak¿e na rynku turystycznym, ale czêsto ujawnia siê
w specyficzny sposób.
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d) Popyt sztywny

Rys. 1. Cena a popyt na dobra i us³ugi
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Trzeba zaznaczyæ, ¿e konsumenci nie reaguj¹ w jednakowy sposób na zmiany
cen. Inaczej reaguj¹ oni na zmiany cen artyku³ów podstawowych, a inaczej na
zmiany cen artyku³ów zaspokajaj¹cych potrzeby wy¿szego rzêdu. Im bardziej pil-
ne potrzeby zaspokaja dany artyku³, w tym mniejszym stopniu wzrost cen powo-
duje zmniejszenie popytu i odwrotnie – im bardziej luksusowy jest dany artyku³,
tym wiêkszy bêdzie spadek popytu wywo³any wzrostem cen. Obraz relacji za-
chodz¹cych miêdzy cenami a popytem przedstawiono na rysunku 1.

Miernikiem s³u¿¹cym do okreœlenia wp³ywu cen na popyt jest wskaŸnik ela-
stycznoœci cenowej popytu, wyra¿aj¹cy siê wzorem:
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gdzie:
Ep – wskaŸnik elastycznoœci cenowej popytu,
q – popyt danego dobra w wyra¿eniu iloœciowym,
p – cena.

WskaŸnik elastycznoœci cenowej popytu jest miar¹ zale¿noœci miêdzy rela-
tywn¹ zmian¹ cen a relatywn¹ zmian¹ popytu w wyra¿eniu iloœciowym. WskaŸ-
nik ten przyjmuje wartoœæ ujemn¹. Jeœli absolutna wartoœæ wskaŸnika elastycznoœ-
ci cenowej popytu jest wiêksza od jednoœci (rzeczywista wartoœæ Ep < –1), to
zmiany ceny powoduj¹ wiêcej ni¿ proporcjonaln¹ zmianê popytu, jeœli zaœ jest
mniejsza od jednoœci, to zmiany ceny powoduj¹ mniej ni¿ proporcjonaln¹ zmianê
popytu. W przypadku, gdy wartoœæ wskaŸnika elastycznoœci cenowej jest równa
jednoœci, mamy do czynienia z popytem proporcjonalnym (podwy¿ka ceny o 1%
wywo³uje spadek popytu równie¿ o 1%). Natomiast, gdy elastycznoœæ cenowa
popytu jest równa zeru, popyt okreœla siê jako sztywny.

Zmiany cen jednych dóbr wywo³uj¹ nie tylko zmiany w popycie na nie, ale
równie¿ w popycie na dobra pokrewne – substytucyjne, komplementarne. Wzrost
cen na jedne dobra powoduje, ¿e po up³ywie pewnego czasu nastêpuje spadek
popytu na te dobra i na dobra komplementarne oraz wzrost popytu na dobra sub-
stytucyjne. I tak na przyk³ad wzrost cen rakiet tenisowych spowoduje równie¿
spadek popytu na pi³ki do tenisa. Wzrost ceny biletów lotniczych spowoduje spa-
dek popytu na ten œrodek transportu i wzrost popytu na inny rodzaj transportu.

Miernikiem s³u¿¹cym do okreœlenia wp³ywu ceny dobra podstawowego na po-
pyt dobra pokrewnego – substytucyjnego lub komplementarnego jest wskaŸnik
elastycznoœci krzy¿owej (mieszanej) popytu wyra¿aj¹cy siê wzorem:
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gdzie:
E

ij
– wskaŸnik elastycznoœci krzy¿owej (mieszanej),

q
i

– popyt na i-te dobro substytucyjne lub komplementarne,
p

j
– cena j-tego dobra podstawowego.

Wielkoœæ elastycznoœci krzy¿owej wskazuje na stopieñ pokrewieñstwa bada-
nych artyku³ów. Im wy¿sza wartoœæ dodatnia wskaŸnika elastycznoœci, tym sil-
niejsza substytucja, a im ni¿sza wartoœæ ujemna, tym silniejszy zwi¹zek komple-
mentarny. Jedynie w przypadku wartoœci bliskich zera nie ma pokrewieñstwa po-
miêdzy artyku³ami.

Przedstawione wy¿ej prawid³owoœci obowi¹zuj¹ tak¿e na rynku turystycznym,
ale czêsto ujawniaj¹ siê w specyficzny sposób.

„Po pierwsze, podró¿owanie nie zawsze jest konsekwencj¹ decyzji konsumenta
us³ug. Wyjazdy na narady gospodarcze, spotkania polityków, podró¿e komiwoja-
¿erów itp., nie s¹ wyjazdami rekreacyjnymi, ale w wielu wypadkach mog¹ stwa-
rzaæ popyt na analogiczne us³ugi przewozowe, noclegowe itp., jak podró¿e odby-
wane dla relaksu. Popyt ten inaczej reaguje na cenê w porównaniu z popytem po-
dró¿uj¹cych dla w³asnej przyjemnoœci.

Po drugie, popyt osób uprawiaj¹cych turystykê dla przyjemnoœci, kszta³tuj¹
w du¿ym stopniu czynniki spo³eczne i psychiczne, co powoduje nietypowe reago-
wanie na ceny. Reakcje turysty na pewne bodŸce nowego otoczenia bywaj¹ spon-
taniczne. Jest to spowodowane brakiem wielu hamulców odczuwanych w miejscu
sta³ego zamieszkania. Czêsto obserwowane chêci „zabawienia siê na urlopie”,
„bycia kimœ innym”, zaimponowania wspó³towarzyszom wypoczynku sposobem
¿ycia, powoduj¹ sk³onnoœæ do nieuzasadnionych wydatków. Pojawia siê kon-
sumpcja subiektywnie satysfakcjonuj¹ca, ale obiektywnie nieracjonalna, która nie-
rzadko przekracza granice wyznaczone przez si³ê nabywcz¹ konsumenta. Sprawia
to, i¿ wskaŸniki elastycznoœci cenowej tych samych dóbr i us³ug w miejscu
sta³ego zamieszkania i miejscu rekreacji bardzo siê ró¿ni¹.

Po trzecie, popyt turystyczny inaczej reaguje na produkt typowy, a inaczej na
niepowtarzalny. Elastycznoœæ popytu wobec cen us³ug standardowych jest wyso-
ka” (Altkorn, 1995, s. 24–25). Za produkty podstawowe konsument spodziewa
siê zap³aciæ „zwyk³¹” cenê, natomiast w przypadku produktów unikatowych go-
dzi siê na cenê „wyj¹tkow¹” (z regu³y znacznie wy¿sz¹).

Reakcje konsumentów na zmiany cen danego produktu turystycznego zale¿¹
od wielu czynników. Zale¿¹ one miêdzy innymi od istnienia substytutów. Poten-
cjalny turysta na ogó³ nie odczuwa potrzeby spêdzenia urlopu w konkretnej nad-
morskiej miejscowoœci czy w tej a nie innej narciarskiej wiosce. Interesuj¹ go ra-
czej takie parametry miejsca przeznaczenia, jak koszt dojazdu, standard hotelu,
œrednia temperatura morskiej wody, liczba wyci¹gów narciarskich itp. Dziêki roz-
wojowi transportu i u³atwieniom przekraczania granicy turysta mo¿e wybieraæ
spoœród dziesi¹tków standardowych ofert pobytu wygodny hotel z dobr¹ kuchni¹
zlokalizowany w malowniczej miejscowoœci nad Adriatykiem lub typowych nar-
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ciarskich wioskach po³o¿onych w ró¿nych czêœciach Alp (Altkorn, 1995, s. 25).
Im wiêcej jest na rynku substytutów zaspokajaj¹cych tê sam¹ potrzebê, tym sil-
niej zareaguj¹ konsumenci na zmiany cen danego produktu (por. Miller, 1982,
s. 113–114). Reakcje konsumentów na zmiany cen zale¿¹ tak¿e od charakteru do-
bra. Produkty luksusowe charakteryzuj¹ siê na ogó³ wysok¹ elastycznoœci¹ ce-
now¹, a nisk¹ – produkty pierwszej potrzeby oraz takie towary komplementarne,
których znaczenie wartoœciowe w stosunku do dobra g³ównego jest niewielkie.
Inaczej reaguj¹ tak¿e konsumenci na produkt typowy, a inaczej na niepowtarzal-
ny. Elastycznoœæ popytu wobec cen produktu standardowego jest wysoka, a wo-
bec produktu niepowtarzalnego – niska.

Reakcje konsumentów na zmiany cen zale¿¹ równie¿ od okresu, który up³yn¹³
od zmiany ceny. Spadek popytu jest tym wiêkszy, im wiêcej czasu up³ynie od
zmiany ceny. W miarê up³ywu czasu konsumenci przystosowuj¹ siê bowiem do
zmiany ceny poprzez szukanie i kierowanie siê w stronê substytutów dobra, któ-
rego cena wzros³a; dokonuj¹c na przyk³ad zmian w sposobach zaspokajania po-
trzeb (np. ograniczenie korzystania z samochodu na rzecz us³ug transportu pu-
blicznego w zwi¹zku z podwy¿k¹ cen benzyny). Ta prawid³owoœæ nie dotyczy
jednak wszystkich produktów, np. towarów trwa³ego u¿ytku rzadko kupowanych,
takich jak meble czy sprzêt radiowo-telewizyjny. W przypadku wymienionych to-
warów podwy¿ki cen nie wp³ywaj¹ na wielkoœæ popytu, a odraczaj¹ moment za-
kupu. Up³yw czasu nie oddzia³uje równie¿ na wysokoœæ elastycznoœci cenowej
popytu w przypadku towarów zwi¹zanych z na³ogiem konsumentów, np. pale-
niem papierosów czy piciem alkoholu.

Reakcja konsumentów na zmianê cen zale¿y te¿ od poziomu dochodu ludno-
œci. Konsumenci zamo¿ni w znacznie mniejszym stopniu reaguj¹ na podwy¿ki
cen produktów, ni¿ ubodzy. Warto zauwa¿yæ, ¿e w niektórych krajach, gdzie
zró¿nicowanie dochodów spo³eczeñstwa jest stosunkowo niewielkie, popyt na
niektóre produkty (g³ównie luksusowe) poni¿ej i powy¿ej pewnego poziomu ceny
jest ma³o elastyczny, w obrêbie tych poziomów – elastyczny (rysunek 2).

Powy¿ej poziomu ceny oznaczonego punktem A, tylko nieliczna grupa ludnoœ-
ci mo¿e sobie pozwoliæ na zakup danego produktu turystycznego. Dalsze pod-
wy¿szenie ceny nie zmniejszy zasadniczo grona nabywców, nie wp³ynie wiêc na
obni¿enie popytu. W przypadku obni¿enia siê ceny popyt zwiêkszy siê zdecydo-
wanie i szybko osi¹gnie poziom nasycenia rynku (punkt B). Dalsze wiêc obni¿e-
nie ceny nie spowoduje wydatnego wzrostu popytu.

Teoria racjonalnego zachowania zak³ada, ¿e konsument dokonuje wyboru ra-
cjonalnego, tj. ¿e kupuje on zawsze tañszy towar spoœród kilku o porównywalnej
jakoœci oraz ¿e jego wybór jest zawsze dokonywany na podstawie maksymaliza-
cji u¿ytecznoœci. Wspó³czesne teorie ten pogl¹d odrzucaj¹. Kwestionuj¹ twierdze-
nie, ¿e konsumenci na rynku kieruj¹ siê jedynie zasadami racjonalnego wyboru.
Potwierdza to równie¿ praktyka, bowiem w niektórych przypadkach podwy¿sze-
nie ceny mo¿e prowadziæ do usztywnienia, a nawet wzrostu popytu. Wystêpuje tu
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nieracjonalnoœæ zachowania konsumentów, która jest pog³êbiana przez wp³yw
wyobra¿eñ o produktach i ich markach, przez dzia³ania promocyjne itd.

Na wzrost cen produktu konsumenci reaguj¹ zmniejszeniem wielkoœci zakupu.
Mog¹ jednak wyst¹piæ równie¿ przypadki odwrotne, kiedy to wzrost cen powodu-
je wzrost popytu, a spadek cen – spadek popytu. Sytuacje te zdarzaj¹ siê rzadko
i s¹ okreœlane mianem paradoksów. Zestawione one zosta³y w tablicy 1.

Zestawione w tablicy 1 rodzaje zwi¹zków miêdzy cenami a popytem s¹ wyra-
zem dodatniej elastycznoœci cenowej. Przyk³adem jest paradoks Giffena, pole-
gaj¹cy na wzroœcie popytu na artyku³y najbardziej podstawowe przy wzroœcie ich
ceny. Dotyczy to zw³aszcza ubogiej ludnoœci, która w przypadku wzrostu cen ar-
tyku³ów podstawowych zmuszona jest wydawaæ wiêksze kwoty na zakup tych ar-
tyku³ów, ograniczaj¹c spo¿ycie innych, a powsta³¹ lukê w spo¿yciu musi uzu-
pe³niaæ zwiêkszonym zapotrzebowaniem na te w³aœnie podstawowe artyku³y.

Paradoksem o zgo³a odmiennym charakterze jest tzw. paradoks Veblena, pole-
gaj¹cy na wzroœcie zakupu artyku³ów luksusowych przy wzroœcie ich cen. Zjawi-
sko to jest okreœlane jako presti¿owy efekt cen. Dotyczy ono przede wszystkim
tych produktów, które s¹ symbolami wysokiego statusu spo³ecznego, których za-
kup i u¿ytkowanie wynika ze snobizmu.

Efekt sceny polega na nabywaniu dobra niezale¿nie od ceny i tylko dlatego, ¿e
kupuj¹ go inni. Natomiast w efekcie snoba odwrotnie – dane dobro jest kupowa-
ne dlatego, ¿e niewiele osób go nabywa.
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Rys. 2. Krzywa popytu na niektóre towary trwa³ego u¿ytku
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Pewnego rodzaju anomali¹ jest tak¿e sytuacja, w której obni¿ka cen produktu,
na którego popyt jest zaspokojony powoduje wzrost popytu na dobro dro¿sze
(efekt dochodowy obni¿ki cen).

Zjawisko antycypacji zakupów wyra¿a siê w nabywaniu dóbr mimo wzrostu
cen. Wystêpuje ono w warunkach d³ugotrwa³ej inflacji.

Do typowych paradoksów nale¿y paradoks spekulacyjny, wystêpuj¹cy przy
ci¹g³ych zmianach cen. Przy obni¿kach cen nabywcy wstrzymuj¹ siê z zakupami
w oczekiwaniu na dalszy ich spadek, natomiast przy podwy¿kach cen nabywcy
zakupuj¹ towary w obawie przed dalszymi podwy¿kami. Wystêpuje tu zatem tzw.
dodatnia elastycznoœæ oczekiwañ konsumentów. Spekulacje te, oparte na przewi-
dywaniach, staj¹ siê gr¹ na zwy¿kê i zni¿kê, czego przyk³adem s¹ gie³dy. Wyku-
pywanie towarów, mimo wzrostu ich cen, towarzyszy czêsto tak¿e procesom in-
flacyjnym.
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T a b l i c a 1

Paradoksalne zwi¹zki miêdzy cenami a popytem

Rodzaj anomalii Zachowanie nabywcy

Paradoks Giffena Reagowanie na wzrost cen towarów pierwszej potrzeby (np.
chleba) wzrostem zakupów tych dóbr

Paradoks Veblena Zwiêkszanie zakupów niektórych towarów luksusowych pod
wp³ywem wzrostu ich cen

Efekt sceny Nabywanie dobra niezale¿nie od ceny tylko dlatego, ¿e
kupuj¹ je inni

Efekt snoba Zakupy dobra s¹ tym atrakcyjniejsze, im mniej klientów je
posiada

Efekt dochodowy obni¿ki cen Spadek cen dóbr substytucyjnych powoduje skutek podobny
do wzrostu dochodów

Efekt rygla Reagowanie na wzrost cen sk³onnoœci¹ do utrzymania
osi¹gniêtego poziomu konsumpcji

Efekt szoku i oswojenia Bezpoœrednio po wzroœcie ceny konsumenci obni¿aj¹
spo¿ycie, by po pewnym czasie powróciæ do jego
poprzedniego poziomu

Zjawisko antycypacji zakupów Mimo wzrostu cen nabywcy dokonuj¹ zakupów, a nawet je
zwiêkszaj¹ w obawie przed dalszymi podwy¿kami

Paradoks spekulacyjny Reagowanie na podwy¿ki cen wykupywaniem towarów
z zamiarem ich odsprzeda¿y z zyskiem

� r ó d ³ o: K. Mazurek-£opaciñska, Zachowania nabywców jako podstawa strategii marketingo-

wej, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroc³awiu, Wroc³aw 1997,
s. 61.



Istniej¹ te¿ przypadki, w których wzrost cen powoduje wzrost popytu z powo-
du przekonania konsumentów o szczególnie wysokiej jakoœci produktu; z obawy,
¿e jego kupno jest okazj¹, która siê mo¿e nie powtórzyæ.

Zdarzaj¹ siê sytuacje, w których obni¿enie cen wywo³uje u nabywców niechêæ
do zakupu produktu spowodowan¹ podejrzeniem, ¿e ma on nie ujawnione przez
producenta wady; przekonaniem, ¿e produkt bêdzie wkrótce zast¹piony przez
nowy lepszy model; przekonaniem o pogorszeniu siê jakoœci produktu w ostatnim
okresie.

Mo¿e siê równie¿ zdarzyæ, ¿e istniej¹ce wyobra¿enia o towarze spowoduj¹
brak reakcji popytu na zmiany cen, a wiêc popyt usztywni siê. Usztywnienie po-
pytu wystêpuje w zasadzie tylko w odniesieniu do niektórych przedzia³ów ceno-
wych (por. rys. 3). Zjawisko to mo¿e byæ wykorzystywane do ustalenia tzw.
pasm cenowych. Nabywcy z poszczególnych grup bêd¹ akceptowaæ niewielkie
ró¿nice cen w ramach tych pasm, natomiast bêd¹ silnie reagowaæ na zmiany cen
wykraczaj¹cych poza pasma cenowe.
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Rys. 3. Krzywa popytu przy jego usztywnieniu wynikaj¹cego z istnienia wyobra¿enia o towarze
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Poza wy¿ej opisanymi, wystêpuj¹ jeszcze i inne reakcje konsumentów na ceny,
maj¹ce swe Ÿród³o w ich psychice, które maj¹ znaczenie dla podejmuj¹cych de-
cyzje cenowe. Nale¿¹ do nich m.in. tzw. normy „s³usznych” (uczciwych) cen.
W tym przypadku konsumenci, rozwa¿aj¹c zakup produktu, kieruj¹ siê dwoma
progowymi poziomami cen – poziomem górnym i dolnym. Jeœli cena towaru
przekroczy poziom górny to do zakupu nie dojdzie. Nie dojdzie do zakupu rów-
nie¿ wówczas, gdy przekroczony zostanie poziom dolny, produkt wyda siê byæ
zbyt tani, a przez to „podejrzany” jakoœciowo. W tym przypadku mamy równie¿
do czynienia z pewn¹ barier¹ psychologiczn¹.

Czêsto obserwuje siê istnienie tradycyjnego przyzwyczajenia konsumentów do
wysokoœci ceny jednostkowej okreœlonego towaru. Wówczas konsumenci ³atwiej
akceptuj¹ zmniejszenie jednostkowej iloœci produktu (wagi towaru czy zmniejsze-
nie czasu trwania wycieczki) przy pozostawieniu ceny bez zmian, ani¿eli wzrost
ceny bez zmiany iloœci jednostkowej produktu. Ceny zwyczajowe stosuje siê sze-
roko w produktach spo¿ywczych, choæ nie tylko, zaœ mechanizm tych cen odnosi
siê na ogó³ tylko do pewnych przedzia³ów zmian iloœciowych. Krzyw¹ popytu
przy istnieniu ceny zwyczajowej przedstawia rysunek 4.

Istniej¹ te¿ przyk³ady „odwrotnego” spostrzegania ceny. Czêsto towary o nieco
wy¿szej cenie jednostkowej s¹ uznawane za relatywnie tañsze od podobnych to-
warów ni¿by to wynika³o z ich rzeczywistej jakoœci. Wi¹¿e siê to ze zró¿nicowa-
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niem wyobra¿eñ konsumentów o towarach, ich u¿ytecznoœci, markach, miejscach
sprzeda¿y itd.

Warto w tym miejscu jeszcze wspomnieæ o sugerowanej konsumentom „ta-
nioœci” towaru za pomoc¹ cen o nierównych koñcówkach. Praktyka ta jest obec-
nie na naszym rynku powszechnie stosowana. Sugestia tanioœci polega na tym, ¿e
poziom cen towaru jest wyra¿ony liczb¹ nieco ni¿sz¹ od równych dziesi¹tek, se-
tek czy tysiêcy, a cenê koñczy zwykle liczba nieparzysta (na przyk³ad 489 z³, czy
499 z³ zamiast 500 z³). W takim ustalaniu cen wykorzystuje siê fakt, ¿e konsu-
ment spostrzega najpierw pierwsze cyfry wysokoœci ceny, co wynika z tendencji
ludzi do pewnego uproszczania odbioru bodŸców. Tak ustalone ceny sprawiaj¹
wra¿enie specjalnych okazji. Mo¿e to prowadziæ do impulsywnych decyzji zaku-
pu. Krzyw¹ popytu w takim przypadku ilustruje rysunek 5.

Z dotychczasowych rozwa¿añ wynika, ¿e cena w sposób istotny modyfikuje
zachowania konsumentów. Trzeba jednak zauwa¿yæ, ¿e wra¿liwoœæ konsumentów
na cenê jest ró¿na i zale¿y od ró¿nych czynników. T. T. Nagle wyró¿nia dziewiêæ
takich czynników:

1) efekt wartoœci unikatowej – nabywcy s¹ tym mniej wra¿liwi na cenê, im
bardziej unikatowy jest produkt;
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2) efekt œwiadomoœci istnienia substytutów – nabywcy s¹ mniej wra¿liwi na
cenê, gdy s¹ mniej œwiadomi istnienia substytutów;

3) efekt trudnego porównania – nabywcy s¹ mniej wra¿liwi na cenê, gdy nie
mog¹ ³atwo porównaæ jakoœci produktu z jego substytutami;

4) efekt globalnych wydatków – nabywcy s¹ tym mniej wra¿liwi na cenê, im
mniejsz¹ czêœæ ich dochodu stanowi wydatek na dane dobro;

5) efekt koñcowego po¿ytku – nabywcy s¹ tym mniej wra¿liwi na cenê, im
mniejszy jest wydatek w stosunku do ca³kowitego kosztu zakupu dobra;

6) efekt podzielonych wydatków – nabywcy s¹ mniej wra¿liwi na cenê, jeœli
czêœæ kosztów jest ponoszona przez kogoœ innego;

7) efekt utopionych pieniêdzy – nabywcy s¹ mniej wra¿liwi na cenê, gdy pro-
dukt jest u¿ywany wraz z innymi zakupionymi wczeœniej;

8) efekt relacji jakoœci do ceny – nabywcy s¹ mniej wra¿liwi na cenê, gdy
zak³adaj¹, ¿e produkt jest wy¿szej jakoœci, niesie ze sob¹ wiêcej presti¿u lub jest
bardziej ekskluzywny;

9) efekt zapasów – nabywcy s¹ mniej wra¿liwi na cenê, kiedy nie mog¹ prze-
chowywaæ produktu (por. Nagle, 1987, rozdz. 3 za Kotler 1994, s. 453).

Wypada zauwa¿yæ, ¿e choæ cena jest jednym z g³ównych czynników wp³ywa-
j¹cych na podejmowanie decyzji zakupu, to nie jest ona jednak jedynym kryte-
rium ostatecznego wyboru produktu stosowanym przez konsumentów. Na decyzjê
zakupu produktu wp³ywaj¹ równie¿ inne czynniki ekonomiczne oraz spo³eczno-
-kulturowe.
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Price Influence on Consumer Behaviour on the Tourist Market

S u m m a r y: 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.

K e y w o r d s: consumer behaviour patterns, price, price flexibility, demand,
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S ³ o w a k l u c z o w e: kapita³ obrotowy netto, rentownoœæ przedsiêbiorstw

S t r e s z c z e n i e: Praca stanowi próbê empirycznego zbadania zale¿noœci pomiêdzy pozio-
mem kapita³u obrotowego netto, a rentownoœci¹ przedsiêbiorstw. Zawiera wyjaœnienie za³o-
¿eñ teorii kapita³u obrotowego netto, jak równie¿ charakterystykê metod jego wyznaczania.
Omawia strategie zarz¹dzania tym kapita³em, z uwzglêdnieniem czynników wp³ywaj¹cych
na wybór w³aœciwej strategii.
Praca przedstawia wyniki badañ empirycznych, przeprowadzonych przez autora na zbioro-
woœci przedsiêbiorstw notowanych na Gie³dzie Papierów Wartoœciowych w Warszawie. Na
ich podstawie zweryfikowano hipotezê o ujemnej zale¿noœci pomiêdzy poziomem kapita³u
obrotowego netto a rentownoœci¹ przedsiêbiorstw.

Postêpuj¹ce w ci¹gu ostatnich lat przeobra¿enia gospodarki œwiatowej, ekspan-
sja korporacji miêdzynarodowych oraz wzrost konkurencji miêdzy przedsiêbior-
stwami sprawi³y, ¿e coraz wiêksz¹ rolê zaczêto przywi¹zywaæ do poszukiwania
nowych Ÿróde³ uzyskania przewagi konkurencyjnej nad rywalami rynkowymi.
Jednym z takich Ÿróde³ jest strategia kszta³towania optymalnego poziomu kapita³u
obrotowego netto. Powszechnie bowiem wiadomo, i¿ od zachowania odpowied-
nich proporcji pomiêdzy Ÿród³ami finansowania g³ównych sk³adników aktywów,
jakimi s¹ maj¹tek trwa³y i maj¹tek obrotowy, zale¿y prawid³owe funkcjonowanie
ca³ego przedsiêbiorstwa, a b³êdy w tym zakresie prowadziæ mog¹ do utraty p³yn-
noœci finansowej, a w konsekwencji nawet do upad³oœci.
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1. Koncepcja kapita³u obrotowego
oraz charakterystyka metod jego wyznaczania

W literaturze przedmiotu mo¿na siê spotkaæ zazwyczaj z dwoma pojêciami,
odnosz¹cymi siê do kapita³u obrotowego, a mianowicie kapita³u obrotowego brut-
to oraz kapita³u obrotowego netto. Pierwszy z nich uto¿samiany jest zazwyczaj
z aktywami obrotowymi, wykorzystywanymi w normalnym cyklu operacyjnym
przedsiêbiorstwa (Brigham, Houston, 2005, s. 242). Natomiast kapita³ obrotowy
netto, zwany równie¿ kapita³em pracuj¹cym, jest zwykle definiowany jako ró¿ni-
ca pomiêdzy wielkoœci¹ aktywów bie¿¹cych a zobowi¹zaniami bie¿¹cymi. Ten
sposób prezentacji jest wyrazem podejœcia maj¹tkowego i wskazuje, ¿e kapita³
pracuj¹cy jest t¹ czêœci¹ aktywów bie¿¹cych, która nie zosta³a sfinansowana krót-
koterminowymi kapita³ami obcymi (a zatem nie musi byæ przeznaczona na ich
sp³atê). W zwi¹zku z tym, ¿e okreœlenie kapita³ uto¿samiane jest zazwyczaj ze
Ÿród³ami finansowania, stosowane jest równie¿ podejœcie kapita³owe, zgodnie
z którym kapita³ obrotowy netto stanowi ró¿nicê pomiêdzy kapita³ami sta³ymi
(bêd¹cymi sum¹ d³ugoterminowych Ÿróde³ finansowania maj¹tku), a maj¹tkiem
trwa³ym. Wyra¿a on tym samym tê czêœæ kapita³u sta³ego, która finansuje ma-
j¹tek obrotowy (Wachowiak, 2006, s. 451).

Graficzne ujêcie kapita³u obrotowego netto obrazuje poni¿szy schemat:

Zwróciæ nale¿y w tym miejscu uwagê na to, i¿ brak jest w literaturze jedno-
myœlnoœci, co do sposobu i metody ustalania, jakie sk³adniki bilansu winny byæ
zaliczane zarówno do aktywów bie¿¹cych, jak i do kapita³u sta³ego. W odniesie-
niu do aktywów bie¿¹cych, najczêœciej spotkaæ mo¿na siê z podejœciem, w któ-
rym uto¿samiane s¹ one z aktywami obrotowymi, prezentowanymi w czêœci B bi-
lansu (Ustawa z dnia 29 wrzeœnia 1994 r. o rachunkowoœci, Za³¹cznik nr 1). Za
bardziej poprawne metodologicznie nale¿a³oby jednak uznaæ stanowisko, zgodnie
z którym do aktywów bie¿¹cych zalicza siê wartoœæ aktywów obrotowych, po-
mniejszonych jednak¿e o nale¿noœci z tytu³u dostaw i us³ug o okresie sp³aty po-
wy¿ej 12 miesiêcy (Wawryszuk-Misztal, 2007, s. 42). Wynika to z faktu, i¿ jako
nale¿noœci krótkoterminowe ustawa o rachunkowoœci traktuje ogó³ nale¿noœci
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z tytu³u dostaw i us³ug, niezale¿nie od terminu ich sp³aty (a wiêc równie¿ te na-
le¿noœci, które p³atne s¹ po up³ywie jednego roku). W tym kontekœcie aktywa
bie¿¹ce zdefiniowaæ mo¿na jako gotówkê (i jej ekwiwalenty) oraz te sk³adniki
maj¹tkowe przedsiêbiorstwa, które w ci¹gu 1 roku ostatecznie stan¹ siê gotówk¹
w ramach cyklu operacyjnego (b¹dŸ te¿ jako maj¹tkowe sk³adniki tego cyklu zo-
stan¹ up³ynnione).

Wiêcej rozbie¿noœci wystêpuje natomiast w sposobie wyznaczania kapita³u
sta³ego. Niektórzy autorzy proponuj¹, aby do kapita³u sta³ego wliczaæ jedynie
wartoœæ zobowi¹zañ krótkoterminowych (Dêbski, 1996, s. 29). Spotkaæ siê mo¿na
równie¿ z podejœciem, które kapita³ sta³y uto¿samia z sum¹ kapita³u w³asnego,
zobowi¹zañ d³ugoterminowych oraz d³ugoterminowych rezerw (Wachowiak, 2006,
s. 451). Najbardziej prawid³owa wydaje siê jednak koncepcja, zgodnie z któr¹ ka-
pita³ sta³y obejmuje sumê kapita³u w³asnego, zobowi¹zañ d³ugoterminowych, zo-
bowi¹zañ z tytu³u dostaw i us³ug o okresie wymagalnoœci powy¿ej 12 miesiêcy
(które na gruncie ustawy o rachunkowoœci zaliczane s¹ do zobowi¹zañ krótkoter-
minowych), d³ugoterminowych rezerw oraz d³ugoterminowych rozliczeñ miêdzy-
okresowych (Wêdzki, 2006, s. 275–276 oraz Wêdzki, 2002, s. 42).

Wybór metody, wed³ug której wyznaczany jest poziom aktywów bie¿¹cych
oraz kapita³u sta³ego jest w ka¿dym przypadku spraw¹ indywidualn¹ i zale¿y
w szczególnoœci od potrzeb informacyjnych, wymaganych dla celów analizy fi-
nansowej, jak równie¿ od charakteru przedsiêbiorstwa. W przypadku analiz
o charakterze wstêpnym b¹dŸ szacunkowym, bardziej przydatne mog¹ okazaæ siê
dane uproszczone, których uzyskanie wi¹¿e siê z mniejszym nak³adem pracy
i kosztów, w porównaniu z danymi szczegó³owymi. Uproszczone ujêcie omawia-
nych kategorii finansowych mo¿e mieæ równie¿ zastosowanie w odniesieniu do
przedsiêbiorstw typowych dla danej sfery dzia³alnoœci, dla których dane te mog¹
byæ wystarczaj¹co wiarygodne. Jeœli jednak istniej¹ w tym zakresie w¹tpliwoœci
(tj. przedsiêbiorstwo charakteryzuje siê wysokim stopniem unikalnoœci w porów-
naniu z konkurentami rynkowymi), wskazane jest zastosowanie bardziej dok³ad-
nych obliczeñ, poniewa¿ umo¿liwiaj¹ one ujawnienie nietypowych aspektów
p³ynnoœci finansowej (³¹cznie z anomaliami), które mog¹ wynikaæ nawet ze sto-
sowania rachunkowoœci kreatywnej (Wêdzki, 2006, s. 272).

2. Strategie zarz¹dzania kapita³em obrotowym netto

Polityka zarz¹dzania kapita³em obrotowym netto jest wyrazem strategii w za-
kresie œwiadomego kszta³towania struktury aktywów bie¿¹cych oraz kapita³u
krótkoterminowego w przedsiêbiorstwie. Aby by³a ona efektywnym narzêdziem
zarz¹dzania, musi byæ wewnêtrznie i zewnêtrznie spójna. Przez spójnoœæ we-
wnêtrzn¹ nale¿y rozumieæ adekwatnoœæ zastosowanych metod sterowania do cha-
rakteru preferowanych celów polityki przedsiêbiorstwa. Z kolei spójnoœæ ze-
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wnêtrzna oznacza hierarchiczne podporz¹dkowanie celów tej polityki i metod jej
osi¹gania zadaniom sformu³owanym w ramach strategicznego planu finansowego.
W konsekwencji, plan finansowy w zakresie zarz¹dzania krótkoterminowym
maj¹tkiem i Ÿród³ami jego finansowania znajduje swój wyraz w postaci strategii
kapita³u obrotowego netto (Wêdzki, 2000, s. 28).

W praktyce wyró¿nia siê trzy rodzaje strategii zarz¹dzania kapita³em obroto-
wym netto, tj. (Emery, Finnerty, Stowe, 2004, s. 680–682):

– strategiê konserwatywn¹,
– strategiê agresywn¹,
– strategiê umiarkowan¹.

Strategia konserwatywna, zwana równie¿ zachowawcz¹ lub bezpieczn¹, mini-
malizuje ryzyko finansowe i zwi¹zan¹ z nim utratê p³ynnoœci (Dêbski, 1996,
s. 31). Jej istota sprowadza siê do tego, ¿e przedsiêbiorstwo d¹¿y do utrzymywa-
nia aktywów obrotowych na relatywnie wysokim poziomie, zaœ zobowi¹zañ krót-
koterminowych na poziomie relatywnie niskim. Ograniczaj¹c ryzyko zachwiania
p³ynnoœci finansowej (co mog³oby mieæ miejsce w przypadku, gdyby wp³ywy
operacyjne nie pokry³y wydatków), przedsiêbiorstwo utrzymuje wysoki stan naj-
bardziej p³ynnych aktywów, tzn. gotówki i krótkoterminowych papierów wartoœ-
ciowych. Równoczeœnie utrzymywany jest wysoki stan zapasów – zarówno mate-
ria³ów (w celu niedopuszczenia do zachwiania ci¹g³oœci zaopatrzenia), jak i wy-
robów (aby sprostaæ ewentualnemu dodatkowemu popytowi). Stosunkowo niski
jest natomiast poziom nale¿noœci, gdy¿ podmiot nie chc¹c dopuœciæ do utraty
p³ynnoœci, udziela kredytów kupieckich wy³¹cznie wiarygodnym partnerom i œciœ-
le egzekwuje terminy ich p³atnoœci. Niewielkie stany wszelkiego rodzaju zobo-
wi¹zañ krótkoterminowych czyni¹ podmiot ma³o zale¿nym od Ÿróde³ kapita³u
wymagaj¹cych pilnego zwrotu, zarówno kredytów i po¿yczek, jak i zobowi¹zañ
wobec dostawców.

Strategiê konserwatywn¹ cechuje zatem znaczna przewaga aktywów obroto-
wych nad zobowi¹zaniami krótkoterminowymi. Tego rodzaju strategia charaktery-
zuje siê bezpieczeñstwem z punktu widzenia p³ynnoœci finansowej, gdy¿ prawdo-
podobieñstwo utraty p³ynnoœci jest w niej znikome. Znaczna czêœæ cyklu opera-
cyjnego jest bowiem finansowana innymi ani¿eli zobowi¹zania krótkoterminowe
Ÿród³ami kapita³u, a zatem kapita³em sta³ym. Poniewa¿ rozmiary tego kapita³u s¹
znaczne, stopa zwrotu z kapita³u w³asnego jest stosunkowo niewielka. Zalet¹ tej-
¿e strategii jest niewielkie ryzyko, wad¹ zaœ – ma³a zyskownoœæ (Œliwa, Wy-
mys³owski, 2007, s. 212). Ca³oœæ opisywanych dzia³añ uniezale¿nia przedsiêbior-
stwo od poda¿y kredytów krótkoterminowych, ale jednoczeœnie prowadzi do
wzrostu kosztów finansowych. Powodowane jest to faktem, i¿ kredyty d³ugoter-
minowe oprocentowane s¹ wy¿ej, ani¿eli kredyty krótkoterminowe. Podkreœlenia
wymaga równie¿ fakt, i¿ w strategii tej nie wykorzystuje siê w pe³ni mo¿liwoœci,
jakie stwarza zastosowanie dŸwigni finansowej (Dêbski, 1996, s. 31).
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Ca³kowicie przeciwstawn¹ jest strategia agresywna, zwana te¿ dynamiczn¹.
Wychodzi ona z za³o¿enia, ¿e kapita³em sta³ym przedsiêbiorstwo winno finanso-
waæ swój maj¹tek trwa³y, natomiast œrodki obrotowe winny mieæ swe Ÿród³o
w kredycie krótkoterminowym (Dêbski, 1996, s. 31). Podmiot stosuj¹cy tê strate-
giê d¹¿y do utrzymywania aktywów obrotowych na poziomie relatywnie niskim,
zobowi¹zañ krótkoterminowych zaœ na poziomie relatywnie wysokim. Przedsiê-
biorstwo minimalizuje wówczas poziom najbardziej p³ynnych aktywów – gotówki
i krótkoterminowych papierów wartoœciowych, optymalizuje – d¹¿¹c do jak naj-
mniejszego – poziom zapasów, natomiast na wzglêdnie wysokim poziomie utrzy-
muje nale¿noœci, sprzedaj¹c wyroby na zasadach kredytu kupieckiego tak¿e mniej
wiarygodnym odbiorcom, wyd³u¿aj¹c terminy zap³aty lub przyjmuj¹c zap³atê
w ratach. Aktywa obrotowe s¹ w tej strategii niemal w ca³oœci finansowane zobo-
wi¹zaniami krótkoterminowymi, w minimalnym zaœ stopniu kapita³em sta³ym,
zw³aszcza w³asnym. Stosuj¹c tê strategiê, przedsiêbiorstwo chce za jej pomoc¹
poszerzyæ swój udzia³ w rynku, eliminuj¹c konkurencjê, która na stosowanie ta-
kiej strategii nie mo¿e sobie pozwoliæ.

Strategiê agresywn¹ cechuje znikoma przewaga aktywów obrotowych nad zo-
bowi¹zaniami krótkoterminowymi, co – z punktu widzenia p³ynnoœci finansowej
– czyni j¹ ryzykown¹ (zjawisko to mo¿e wyst¹piæ zw³aszcza przy nieoczekiwa-
nym spadku wp³ywów ze sprzeda¿y, zmniejszeniu poda¿y kredytów krótkotermi-
nowych czy wzroœcie ich oprocentowania). Poniewa¿ jednak rozmiary anga¿owa-
nego w niej kapita³u sta³ego s¹ niewielkie, wysoka jest stopa zwrotu z tego kapi-
ta³u. Zalet¹ tej strategii jest wiêc du¿a zyskownoœæ, wad¹ natomiast, du¿e ryzyko
utraty p³ynnoœci (Œliwa, Wymys³owski, 2007, s. 212–213). Wygospodarowanie
wiêkszego zysku mo¿liwe jest w tym przypadku dziêki obni¿ce kosztów finanso-
wania aktywów. Korzystanie z kredytu krótkoterminowego jest bowiem tañsze,
ani¿eli finansowanie kredytem d³ugoterminowym. Ponadto, w przeciwieñstwie do
strategii konserwatywnej, wykorzystywane s¹ w tym przypadku pozytywne efekty
dzia³ania dŸwigni finansowej.

Skrajnym wyrazem agresywnej strategii zarz¹dzania kapita³em obrotowym net-
to jest sytuacja, w której kapita³ ten kszta³tuje siê na poziomie zerowym (zobo-
wi¹zania bie¿¹ce równe s¹ aktywom bie¿¹cym), b¹dŸ nawet osi¹ga wartoœæ
ujemn¹ (zobowi¹zania bie¿¹ce wy¿sze s¹ ani¿eli aktywa bie¿¹ce). Koncepcja ta
opiera siê na za³o¿eniu, ¿e osi¹gniêcie zerowego lub ujemnego kapita³u obroto-
wego nie tylko generuje gotówkê, lecz tak¿e przyspiesza produkcjê, co z kolei
u³atwia dokonywanie dostaw na czas oraz skuteczniejsze dzia³anie (dok³adny opis
mechanizmu funkcjonowania przedsiêbiorstwa przy ujemnym stanie kapita³u ob-
rotowego odnaleŸæ mo¿na w Brigham, Houston, 2005, s. 248). Pozwala ona rów-
nie¿ uzyskaæ znacz¹ce korzyœci w wymiarze finansowym. Po pierwsze, œrodki
pieniê¿ne uwolnione przez obni¿enie zapasów lub nale¿noœci, b¹dŸ generowane
przez wzrost zobowi¹zañ wobec dostawców, zwiêkszaj¹ przep³ywy gotówki. Po
drugie natomiast, d¹¿enie do zerowego lub ujemnego kapita³u obrotowego trwale
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podwy¿sza dochody przedsiêbiorstwa. Z uwagi na to, ¿e pozyskanie kapita³u ob-
rotowego zawsze wymaga poniesienia okreœlonych kosztów, dlatego te¿ jego
zmniejszenie przynosi trwa³e oszczêdnoœci w kosztach kapita³u.

Aby móc skutecznie funkcjonowaæ przy zerowym b¹dŸ ujemnym poziomie ka-
pita³u obrotowego, przedsiêbiorstwo spe³niæ musi szereg warunków. Przede
wszystkim, musi zapewniæ odpowiedni¹ szybkoœæ procesu produkcyjnego. Jeœli
bowiem produkcja przebiega dostatecznie szybko, przedsiêbiorstwo mo¿e wytwa-
rzaæ towary w miarê ich zamawiania, nie musi pos³ugiwaæ siê prognozami popytu,
jak równie¿ gromadziæ wysokich, biurokratycznie administrowanych zapasów.
System ten opiera siê na wykorzystaniu metody „Just in Time”, stosowanej przede
wszystkim w ramach polityki zarz¹dzania zapasami (Brigham, Gapenski, 2000,
s. 127–128). Po drugie, przedsiêbiorstwo musi posiadaæ ujemny cykl konwersji
gotówki, rozumiany jako czas, który przeciêtnie up³ywa od momentu zap³aty za
nabyte czynniki produkcji, do momentu wp³ywu gotówki za sprzedane wyroby lub
towary (oznacza on zatem sytuacjê, w której przedsiêbiorstwo mo¿e zap³aciæ za
zakupione materia³y dopiero po zainkasowaniu od odbiorców nale¿noœci za wyro-
by, wyprodukowane na bazie tych materia³ów). Tylko w takim bowiem przypadku
istnieje mo¿liwoœæ sp³aty zobowi¹zañ bie¿¹cych, których rozmiary przewy¿szaj¹
poziom aktywów bie¿¹cych. Wp³ywy gotówkowe zapewniaj¹ wówczas inkasowa-
ne nale¿noœci, o odpowiednio krótkim terminie sp³aty. Po trzecie, przedsiêbiorstwo
musi cechowaæ siê odpowiednio wysokim poziomem rentownoœci. Umo¿liwia to
wygenerowanie (w ka¿dym cyklu œrodków pieniê¿nych) odpowiedniej nadwy¿ki
finansowej, która przy odpowiedniej iloœci obrotów zapewni pokrycie ró¿nicy po-
miêdzy poziomem bie¿¹cych aktywów oraz bie¿¹cych zobowi¹zañ. Po czwarte,
zapewniona musi byæ ci¹g³oœæ zbytu wyrobów gotowych lub towarów, jak rów-
nie¿ efektywna i bie¿¹ca œci¹galnoœæ nale¿noœci od odbiorców.

W praktyce najczêœciej stosowan¹ przez przedsiêbiorstwa strategi¹ zarz¹dzania
kapita³em obrotowym netto jest strategia umiarkowana, zwana tak¿e harmonijn¹,
b¹dŸ strategi¹ równowagi. Jej wyrazem jest d¹¿enie do sytuacji, w której maj¹tek
trwa³y oraz sta³a czêœæ maj¹tku obrotowego (przez któr¹ nale¿y rozumieæ tê czêœæ
aktywów bie¿¹cych, która jest poziomem bazowym, nie ulegaj¹cym sezonowym
lub przypadkowym wahaniom) finansowane s¹ kapita³em sta³ym, natomiast
zmienna czêœæ maj¹tku obrotowego (tzn. ta jego czêœæ, która ulega sezonowym
fluktuacjom wraz ze zmianami poda¿y – szerzej problematykê podzia³u aktywów
bie¿¹cych na czêœæ sta³¹ i zmienn¹ opisuj¹ Schall, Haley, 1997, s. 733–734) win-
na byæ pokryta zobowi¹zaniami bie¿¹cymi. Cech¹ charakterystyczn¹ tej strategii
jest synchronizacja w czasie strumieni wp³ywów z wydatkami, dziêki czemu
przedsiêbiorstwo zachowuje bezpieczny poziom p³ynnoœci finansowej. Jest to za-
tem strategia, która stara siê optymalizowaæ wzajemn¹ relacjê pomiêdzy ryzykiem
finansowym a zyskownoœci¹, na któr¹ pozytywnie oddzia³uje finansowanie
maj¹tku tañszym kredytem krótkoterminowym w stosunku do kredytu d³ugoter-
minowego (Dêbski, 1996, s. 32).
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Reasumuj¹c, realizacja wybranej strategii determinowana jest z jednej strony
œwiadomym wyborem, a z drugiej strony konsekwencj¹ sytuacji, w jakiej znajdu-
je siê dany podmiot. Do czynników wp³ywaj¹cych na wybór i realizacjê odpo-
wiedniej strategii mo¿na zaliczyæ m.in.:

– rodzaj wytwarzanych wyrobów,
– strukturê maj¹tku przedsiêbiorstwa,
– oczekiwania w³aœcicieli w zakresie rentownoœci,
– d³ugoœæ cyklu operacyjnego,
– rozmiary produkcji i sprzeda¿y,
– politykê w zakresie kszta³towania wielkoœci zapasów,
– politykê kredytu handlowego wzglêdem odbiorców,
– wynegocjowane warunki wspó³pracy z dostawcami,
– relacjê wartoœci rynkowej aktywów do ich wartoœci ksiêgowej,
– zmiennoœæ przep³ywów pieniê¿nych,
– koszt i dostêpnoœæ zewnêtrznych Ÿróde³ finansowania (Wawryszuk-Misztal,

2007, s. 62 i nast.).

Decyzja dotycz¹ca wielkoœci œrodków zaanga¿owanych w kapita³ obrotowy
(determinuj¹cych tym samym poziom tego kapita³u) powinna byæ podejmowana
ka¿dorazowo na podstawie analizy wynikaj¹cych z tego korzyœci oraz kosztów.
Rozpatruj¹c tê kwestiê w kategoriach korzyœci podkreœla siê najczêœciej, ¿e wyso-
ki stan aktywów p³ynnych zwiêksza prawdopodobieñstwo skorzystania przez
przedsiêbiorstwo z upustów cenowych, stosowanych przez dostawców wobec
klientów, którzy szybko reguluj¹ swoje zobowi¹zania. Jednoczeœnie zwiêksza za-
ufanie kredytodawców, analizuj¹cych wiarygodnoœæ kredytobiorców w oparciu
o poziom kapita³u obrotowego, a tak¿e zmniejsza ryzyko niewyp³acalnoœci. Po-
nadto umo¿liwia wyeliminowanie ryzyka zwi¹zanego z brakiem œrodków pieniê¿-
nych na pokrycie wydatków inwestycyjnych, w sytuacji ograniczeñ w dostêpie do
kapita³u obcego (Ferreira, Vilela, 2002).

Z drugiej natomiast strony, anga¿owanie œrodków w aktywa p³ynne poci¹ga za
sob¹ nieuniknione koszty. Po pierwsze bowiem, zamro¿enie œrodków w zasobach
gotówkowych powoduje powstanie tzw. kosztu utraconych korzyœci (kosztu alter-
natywnego), czyli „stratê” wynik³¹ z faktu, ¿e œrodki gotówkowe zaanga¿owane
w dochodow¹ dzia³alnoœæ przynios³yby przedsiêbiorstwu zyski, których nie bêdzie
ono w stanie osi¹gn¹æ, z powodu koniecznoœci zaniechania tej dzia³alnoœci (Gajd-
ka, Waliñska, 1998, s. 466). Innym przyk³adem kosztów wynik³ych z zaanga¿owa-
nia œrodków w kapita³ obrotowy s¹ koszty utrzymywania wysokiego poziomu za-
pasów. Do tej grupy zaliczyæ mo¿na (Gorczyñska, Znaniecka, 2006, s. 104):

– koszty kapita³u ulokowanego w zapasach,
– koszty magazynowania,
– koszty zwi¹zane ze starzeniem siê zapasów oraz ich zniszczeniem,
– koszty zwi¹zane z kradzie¿¹,
– koszty ubezpieczenia, itd.
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Nie bez znaczenia pozostaj¹ tak¿e koszty zwi¹zane z utrzymywaniem zasobów
œrodków pieniê¿nych oraz krótkoterminowych papierów wartoœciowych, do któ-
rych zaliczyæ mo¿na m.in. (Wawryszuk-Misztal, 2007, s. 69):

– koszt pozyskania kapita³u, finansuj¹cego p³ynne sk³adniki aktywów bie-
¿¹cych,

– koszty administracyjne utrzymywania oraz zarz¹dzania œrodkami pieniê¿ny-
mi i papierami wartoœciowymi,

– koszty transakcyjne, zwi¹zane z nabyciem i sprzeda¿¹ krótkoterminowych
papierów wartoœciowych,

– koszty agencji, wynikaj¹ce z utrzymywania p³ynnych aktywów.

Wszystkie przytoczone argumenty wskazuj¹ na to, ¿e wybór odpowiedniej
strategii zarz¹dzania kapita³em obrotowym netto jest procesem skomplikowanym,
uwarunkowanym wieloma czynnikami, zarówno wewnêtrznymi, jak i zewnêtrzny-
mi. W tym kontekœcie szczególn¹ uwagê nale¿y zatem przywi¹zywaæ do w³aœci-
wej analizy czynników determinuj¹cych wybór w³aœciwej strategii, której realiza-
cja umo¿liwi osi¹gniêcie zamierzonego celu, mierzonego m.in. wskaŸnikami ren-
townoœci przedsiêbiorstwa.

3. Analiza korelacji pomiêdzy
poziomem kapita³u obrotowego netto
a wskaŸnikami rentownoœci na przyk³adzie spó³ek
z bran¿y handlowej, notowanych
na Gie³dzie Papierów Wartoœciowych w Warszawie

Opisane zale¿noœci pomiêdzy strategi¹ zarz¹dzania kapita³em obrotowym netto
a wynikami finansowymi przedsiêbiorstw sta³y siê inspiracj¹ do przeprowadzenia
badañ empirycznych w tym zakresie, które umo¿liwi³yby ich weryfikacjê w prak-
tyce. Badanie obejmowa³o rok 2006 i przeprowadzone zosta³o na podstawie da-
nych zawartych w jednostkowych sprawozdaniach finansowych publikowanych
przez spó³ki zaliczane do sektora handlowego, notowane w tym okresie na
Gie³dzie Papierów Wartoœciowych w Warszawie1. Z powy¿szego wynika zatem,
¿e dla celów niniejszej analizy pominiêto dane wynikaj¹ce ze skonsolidowanych
sprawozdañ finansowych, sporz¹dzanych przez podmioty powi¹zane. Powodem
takiego stanu rzeczy by³ fakt, ¿e dane w nich zawarte odzwierciedlaj¹ zagregowa-
ne wyniki finansowe ca³ej grupy kapita³owej, a zatem zwi¹zki pomiêdzy badany-
mi zale¿noœciami mog³yby okazaæ siê niezgodne z rzeczywistoœci¹.

Wybór do próby badawczej spó³ek z sektora handlowego podyktowany by³
przede wszystkim porównywalnoœci¹ tych podmiotów oraz warunków, w jakich
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prowadz¹ one dzia³alnoœæ gospodarcz¹. Nie bez znaczenia by³y ponadto rozmiary
próby. Spoœród bowiem wszystkich spó³ek reprezentowanych na warszawskiej
Gie³dzie Papierów Wartoœciowych, to w³aœnie spó³ki sektora handlowego s¹ naj-
liczniejsz¹ grup¹ podmiotów na niej obecnych.

Poziom rentownoœci przedsiêbiorstw mierzony by³ przy wykorzystaniu nastê-
puj¹cych wskaŸników:

– rentownoœci netto kapita³u w³asnego:
ROE = zysk netto: przeciêtny poziom kapita³u w³asnego

– rentownoœci netto aktywów ogó³em:
ROA = zysk netto: przeciêtny poziom aktywów ogó³em

– rentownoœci netto sprzeda¿y:
zysk netto: przychody netto ze sprzeda¿y towarów

Poziom kapita³u obrotowego netto w okresie objêtym prób¹ obliczono dla ka¿-
dej spó³ki jako ró¿nicê pomiêdzy stanem aktywów obrotowych a stanem zobo-
wi¹zañ krótkoterminowych. Nastêpnie ustalono jego przeciêtny poziom dla okre-
su objêtego badaniem, ustalaj¹c œredni¹ arytmetyczn¹ wielkoœci tego kapita³u na
pocz¹tek i na koniec roku. W celu przedstawienia poziomu kapita³u obrotowego
netto w ujêciu wzglêdnym, umo¿liwiaj¹cym jego porównywalnoœæ pomiêdzy
przedsiêbiorstwami, ustalony w powy¿szy sposób œredni poziom tego kapita³u od-
niesiony zosta³ do przeciêtnej sumy bilansowej.

Zale¿noœæ pomiêdzy tak obliczonymi wskaŸnikami mierzona by³a przy wyko-
rzystaniu wspó³czynnika korelacji liniowej, obrazuj¹cego si³ê i kierunek wspó³za-
le¿noœci liniowej dwóch cech mierzalnych, a który przedstawiæ mo¿na za pomoc¹
wzoru (Zeliaœ, 2000, s. 80):

r X Y r Y X
X Y

S Sx y

( , ) ( , )
cov( , )

� �

gdzie:
cov (X, Y) – kowariancja (wspó³zmiennoœæ) miêdzy zmiennymi X a Y

Sx, Sy – odchylenia standardowe odpowiednich zmiennych.

Wspó³czynnik ten przyjmuje wartoœci z przedzia³u <–1, +1>, przy czym jego
znak informuje o kierunku korelacji, a jego wartoœæ (modu³) o sile zwi¹zku.
W analizach statystycznych zwykle przyjmuje siê, ¿e je¿eli wspó³czynnik korela-
cji liniowej wynosi (Zeliaœ, 2000, s. 82):

– mniej ni¿ 0,2, to praktycznie brak zwi¹zku liniowego miêdzy badanymi
zmiennymi,

– od 0,2 do 0,4, to zale¿noœæ liniowa jest wyraŸna, lecz ma³a,
– od 0,4 do 0,7, to zale¿noœæ liniowa jest umiarkowana,
– od 0,7 do 0,9, to zale¿noœæ liniowa jest znacz¹ca,
– powy¿ej 0,9, to zale¿noœæ liniowa jest bardzo silna.
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Wyliczony na podstawie zebranych danych wspó³czynnik korelacji liniowej Pe-
arsona pomiêdzy poziomem kapita³u obrotowego netto a poszczególnymi wskaŸni-
kami rentownoœci przedsiêbiorstw handlowych przedstawiono w tablicy 1:

Na podstawie uzyskanych wyników stwierdziæ mo¿na, ¿e w badanych przed-
siêbiorstwach handlowych wystêpuje wyraŸna zale¿noœæ liniowa pomiêdzy pozio-
mem kapita³u obrotowego netto a rentownoœci¹, przy czym zale¿noœæ ta jest
ujemna. Oznacza to, ¿e wraz ze wzrostem udzia³u kapita³u obrotowego netto
w sumie bilansowej maleje rentownoœæ przedsiêbiorstwa. Wyniki te s¹ zatem po-
twierdzeniem teorii, wskazuj¹cej na taki w³aœnie kierunek korelacji. Analizuj¹c
badane zale¿noœci odrêbnie dla przedsiêbiorstw handlu detalicznego oraz przed-
siêbiorstw handlu hurtowego zauwa¿yæ mo¿na jednak, ¿e w badanych spó³kach,
których przedmiotem dzia³alnoœci jest handel detaliczny, brak jest jakiejkolwiek
zale¿noœci pomiêdzy poziomem kapita³u obrotowego netto a stop¹ zwrotu netto
z aktywów ogó³em, natomiast zale¿noœæ pomiêdzy poziomem kapita³u obrotowe-
go netto a rentownoœci¹ netto sprzeda¿y jest dodatnia. Przyczyn¹ takiego stanu
rzeczy mo¿e byæ fakt, ¿e wraz ze wzrostem rozmiarów maj¹tku obrotowego
(g³ównie towarów handlowych), przedsiêbiorstwa te s¹ w stanie zapewniæ lepsz¹
i bogatsz¹ ofertê handlow¹ swoim klientom detalicznym, co w konsekwencji
przek³ada siê na wzrost ich zyskownoœci. W sytuacji, gdy termin sp³aty zobo-
wi¹zañ za nabywane w tym celu towary jest d³u¿szy od okresu ich up³ynnienia
(co zazwyczaj ma miejsce w praktyce), prowadzi to w bezpoœredni sposób do
wzrostu rozmiarów kapita³u obrotowego netto.
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T a b l i c a 1

Zale¿noœæ pomiêdzy wskaŸnikami rentownoœci a poziomem kapita³u obrotowego netto dla spó³ek
handlowych notowanych na Gie³dzie Papierów Wartoœciowych w Warszawie w 2006 roku

Sektor
Liczba
spó³ek

ROE ROA
Rentownoœæ

netto
sprzeda¿y

Przedsiêbiorstwa handlowe ogó³em 51 –0,35 –0,23 –0,30

w tym:

Przedsiêbiorstwa handlu detalicznego 24 –0,30 0,03 0,35

Przedsiêbiorstwa handlu hurtowego 27 –0,36 –0,31 –0,44

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



4. Podsumowanie

Przedstawione w niniejszej pracy wyniki badañ empirycznych wskazuj¹, ¿e ist-
nieje ujemna zale¿noœæ pomiêdzy poziomem kapita³u obrotowego netto a rentow-
noœci¹ przedsiêbiorstw. Analizuj¹c uzyskane wyniki nale¿y jednak mieæ na
wzglêdzie okolicznoœæ, ¿e badaniami objêto wy³¹cznie jeden sektor przedsiê-
biorstw, reprezentowanych na warszawskiej Gie³dzie Papierów Wartoœciowych,
pomijaj¹c np. ca³y dzia³ przedsiêbiorstw produkcyjnych. W zwi¹zku z powy¿-
szym, nie mo¿na wysuwaæ na podstawie przeprowadzonych badañ zbyt daleko
id¹cych wniosków uogólniaj¹cych. Uzyskane dla pominiêtych spó³ek wyniki
mog³yby bowiem odbiegaæ od wyników uzyskanych dla podmiotów prowa-
dz¹cych dzia³alnoœæ w zakresie handlu. Wynika to przede wszystkim ze specyfiki
ich dzia³alnoœci, cechuj¹cej siê istnieniem fazy cyklu produkcyjnego, uzale¿nionej
w du¿ym stopniu od zapotrzebowania na kapita³. W tym przypadku okazaæ by siê
mog³o zatem, ¿e wiêksz¹ rentownoœci¹ cechuj¹ siê przedsiêbiorstwa posiadaj¹ce
wiêksze zasoby œrodków p³ynnych, umo¿liwiaj¹ce bie¿¹ce finansowanie potrzeb
cyklu produkcyjnego.

Bibliografia

B r i g h a m E.F., G a p e n s k i L.C. 2000. Zarz¹dzanie finansami. Warszawa: PWE. ISBN
83-208-1218-6.

B r i g h a m E.F., H o u s t o n J.F. 2005. Podstawy zarz¹dzania finansami. Warszawa: PWE. ISBN
83-208-1548-7.

D ê b s k i W. 1996. Zarz¹dzanie finansami. Tom II. Warszawa: Centrum Informacji Mened¿era.
ISBN 83-86210-73-7.

E m e r y D.R., F i n n e r t y J.D., S t o w e J.D. 2004. Corporate Financial Management. New Jer-
sey: Pearson Education.

F e r r e i r a M.A., V i l e l a A. 2002. Why do firms hold cash? Evidence from EMU Countries. [on-
-line; dostêp lipiec 2008]. Dostêpny w Internecie: www.efmaefm.org/AcceptedPapers2003

G a j d k a J., Wa l i ñ s k a E. 1998. Zarz¹dzanie finansowe. Teoria i praktyka. Warszawa: Fundacja
Rozwoju Rachunkowoœci w Polsce. ISBN 83-86543-92-2.

G o r c z y ñ s k a M., Z n a n i e c k a K. 2006. Zarz¹dzanie finansami przedsiêbiorstw, Warszawa:
Stowarzyszenie Ksiêgowych w Polsce. ISBN 83-7228-178-5.

S c h a l l L.D., H a l e y C.W. 1997. Introduction to Financial Management, McGraw-Hill, Inc.
Œ l i w a J., W y m y s ³ o w s k i S. 2007. Jak zarz¹dzaæ kapita³em obrotowym? W: S z c z ê -

s n y W. (red.) Finanse firmy. Jak zarz¹dzaæ kapita³em. Warszawa: Wydawnictwo C.H. Beck.
ISBN 83-7387-230-2.

Wa c h o w i a k P. 2006. Funkcjonowanie przedsiêbiorstwa w gospodarce rynkowej. Warszawa: Sto-
warzyszenie Ksiêgowych w Polsce. ISBN 83-7228-181-5.

Wa w r y s z u k - M i s z t a l A. 2007. Strategie zarz¹dzania kapita³em obrotowym netto w przedsiê-

biorstwach. Studium empiryczno-teoretyczne. Lublin: Wydawnictwo UMCS. ISBN
987-83-227-2742-3.

W ê d z k i D. 2006. Analiza wskaŸnikowa sprawozdania finansowego. Kraków: Wolters Kluwer
Polska. ISBN 978-83-7484-018-7.

Poziom kapita³u obrotowego netto a rentownoœæ przedsiêbiorstw... 101



W ê d z k i D. 2002. Strategie p³ynnoœci finansowej przedsiêbiorstwa. Przep³ywy pieniê¿ne a war-

toœæ dla w³aœcicieli. Kraków: Oficyna Ekonomiczna. ISBN 83-88597-53-1.
W ê d z k i D. 2000. Teoria zintegrowanego zarz¹dzania kredytem handlowym w przedsiêbiorstwie.

Kraków: Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej. ISBN 83-7252-053-4.
Z e l i a œ A. 2000. Metody statystyczne. Warszawa: PWE. ISBN 83-208-1247-X.
Ustawa z dnia 29 wrzeœnia 1994 r. o rachunkowoœci. Dz.U. z 2002 r., Nr 76, poz. 694 z póŸn. zm.
Gazeta Gie³dy „Parkiet” [on-line]. Dostêpne w Internecie: http://www.parkiet.com.pl.
Bankier.pl: serwis internetowy [on-line]. Dostêpny w Internecie: http://www.bankier.pl.

The Level of a Net Working Capital and Companies’ Profitability
Based on the Example of Trade Companies Quoted
on the Warsaw Stock Exchange

S u m m a r y: 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.

K e y w o r d s: net working capital, companies’ profitability
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Wp³yw wymogów ochrony œrodowiska
na zmiany ceny energii elektrycznej w Polsce

S ³ o w a k l u c z o w e: standardy ekologiczne, ochrona œrodowiska, energia, ceny energii
elektrycznej

S t r e s z c z e n i e: Dostosowanie siê polskich elektrowni do rygorystycznych wymogów
ochrony œrodowiska powoduje koniecznoœæ ponoszenia znacznych nak³adów. W sposób
szczególny zaostrzone normy œrodowiskowe dotycz¹ du¿ych Ÿróde³ spalania paliw. Ze wzglê-
du na koniecznoœæ zapewnienia bezpieczeñstwa energetycznego kraju niezbêdne s¹ moderni-
zacje i budowa nowych mocy wytwórczych w elektroenergetyce. Sytuacja ta powoduje
wzrost nak³adów inwestycyjnych i kosztów wytwarzania energii elektrycznej. W sposób
szczególny bêdzie to mia³o odzwierciedlenie w spadku udzia³u w rynku, wzroœcie kosztów
wytwarzania energii i wzroœcie cen energii elektrycznej.

1. Wstêp

Rozwijana w ostatnich latach ekonomia œrodowiska i zasobów naturalnych jest
dziedzin¹ teorii ekonomii, która bada warunki optymalnoœci zasobów przyrodni-
czych, wykorzystywanych w procesach gospodarczych i procesach konsumpcji.
Dziedzina ta w sposób szczególny oddzia³uje na sektor elektroenergetyki, która
znacz¹co wp³ywa na zanieczyszczenie œrodowiska naturalnego. Niekorzystne od-
dzia³ywanie elektroenergetyki przejawia siê w zu¿ywaniu energetycznych surow-
ców kopalnych i zanieczyszczaniu gazami, py³ami i innymi odpadami, które po-
wstaj¹ w procesie spalania.
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¯aba-Nieroda jest adiunktem w Katedrze Zarz¹dzania Ma³opolskiej Wy¿szej Szko³y Ekonomicznej
w Tarnowie.



Ochrona œrodowiska jest obszarem, w którym powstaje konflikt pomiêdzy po-
trzebami i oczekiwaniami spo³ecznymi. Przejawia siê on z jednej strony w d¹¿e-
niach sektora elektroenergetyki do rozwoju oraz zwiêkszania zysków, a z drugiej
strony koniecznoœci¹ ochrony zasobów przyrody.

2. Zasady ustalania cen energii

W literaturze przedmiotu rozró¿nia siê dwa g³ówne typy cen: oparte na kosz-
tach produkowanych wyrobów i ceny rynkowe, które wyznacza rynek, a przed-
siêbiorstwo musi je zaakceptowaæ. Mo¿na przyj¹æ, ¿e rachunek zysków i strat
oraz kalkulacja kosztów to informacja wykorzystywana w zarz¹dzaniu przedsiê-
biorstwem, a relacje miêdzy cenami i kosztami mog¹ byæ traktowane jako wy-
znacznik sytuacji finansowej przedsiêbiorstwa.

W polskich elektrowniach na ceny energii powinny mieæ wp³yw tak¿e nak³ady
konieczne, poniesione na dostosowanie siê do standardów ekologicznych. Cena
rynkowa, któr¹ uzyskuje elektrownia, powinna pokrywaæ koszty produkcji, koszty
œrodowiskowe i koszty administracji, a ponadto przynosiæ okreœlon¹ mar¿ê jed-
nostkow¹, umo¿liwiaj¹c¹ pomno¿enie kapita³u zainwestowanego w przedsiêwziê-
cie. Pomimo coraz wiêkszej roli, jak¹ odgrywaj¹ czynniki pozacenowe, cena po-
zostaje podstawowym elementem marketingu mix. Jest jedynym z czterech jego
sk³adników generuj¹cym przychody. Pozosta³e (produkt, dystrybucja i promocja)
zwiêkszaj¹ koszty. Proces ustalania przez elektrownie polityki cenowej sk³ada siê
z szeœciu etapów (Michalski, 2005, s. 63.):

1. ustalenia celu,
2. oceny krzywej popytu energii, prognozowan¹ wielkoœæ sprzeda¿y przy ka¿-

dej z branych pod uwagê cen energii,
3. ceny i wysokoœci kosztów przy ró¿nej wielkoœci produkcji energii,
4. analizy kosztów produkcji energii, ceny energii i oferty innych elektrowni,
5. wyboru metody ustalania ceny,
6. wyznaczenia ceny koñcowej jednostki energii.

Na wielu rynkach wystêpuje sytuacja dominacji jednego lub dwóch przedsiê-
biorstw, (wyraŸnej przewagi nad udzia³em pozosta³ych przedsiêbiorstw). Nie
mo¿na jednak wysoko oceniaæ pozycji przedsiêbiorstwa w przypadku jego wyso-
kiego udzia³u w rynku (a nawet pozycji lidera), a jednoczeœnie ujemnej rentow-
noœci (w d³ugim okresie). Wówczas wysoki udzia³ w rynku jest skutecznie pod-
trzymywany przez dumping. Ujemna, a tak¿e niska rentownoœæ przedsiêbiorstwa
œwiadczy o niedostosowaniu jego zasobów, niskim dostosowaniu do konkurencji
w danym sektorze.
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Przy zbli¿onym poziomie rentownoœci (pozytywnej), co wystêpuje najczêœciej,
najlepsz¹ ocenê pozycji konkurencyjnej poszczególnych przedsiêbiorstw w sekto-
rze uzyskuje siê na podstawie wskaŸnika udzia³u firmy w rynku. WskaŸnik ten
powinien byæ okreœlony w d³u¿szym okresie. Wa¿na jest tendencja tego wskaŸni-
ka, co pozwala oceniæ ewentualny wzrost, stabilnoœæ lub spadek. Przy istotnych
ró¿nicach w rentownoœci nale¿y skorygowaæ ocenê pozycji na podstawie wskaŸ-
nika udzia³u w rynku. Znacz¹co wy¿sza rentownoœæ du¿ego przedsiêbiorstwa,
w d³ugim okresie, mimo wyraŸnie ni¿szego udzia³u w rynku, mo¿e oznaczaæ sil-
niejsz¹ i bardziej stabiln¹ pozycjê konkurencyjn¹. W takiej sytuacji elektrownia
nie ma mo¿liwoœci obni¿ki ani wzrostu swojego udzia³u w rynku.

Ceny energii elektrycznej – najbardziej wra¿liwego spo³ecznie i gospodarczo
noœnika energii – pozostawa³y przez wiele lat cenami urzêdowymi, których
wzrost by³ ustalany corocznie przez Ministra Finansów, w zale¿noœci g³ównie od
stopy inflacji. Stopniowo, od 1999 r. rozpocz¹³ siê okres bardziej zaawansowane-
go urynkowienia energetyki. Istotnymi w tym zakresie s¹ zasady cenotwórstwa:
nast¹pi³o tu odejœcie od cen administrowanych na rzecz regulowanych, jako sta-
dium poœredniego do wolnorynkowych, które nominalnie obowi¹zuj¹ tylko w wy-
twarzaniu energii elektrycznej. Nowe zasady cenotwórstwa polegaj¹ na powi¹za-
niu cen energii elektrycznej i cen us³ug jej dostawy z rzeczywiœcie poniesionymi
przez przedsiêbiorstwo energetyczne kosztami. Ceny i warunki ich stosowania
musz¹ byæ ujête w taryfie przedsiêbiorstwa energetycznego, która podlega –
zgodnie z zasadami regulacji – zatwierdzeniu przez Prezesa Urzêdu Regulacji
Energetyki.

Ustawowym kryterium regulacji cen by³o pokrycie kosztów uzasadnionych
dzia³alnoœci przedsiêbiorstw energetycznych (w zakresie: wytwarzania, przetwa-
rzania, magazynowania, przesy³ania, dystrybucji lub obrotu paliwami i energi¹),
kosztów modernizacji, rozwoju i ochrony œrodowiska oraz ochrona interesów od-
biorców przed nieuzasadnionym poziomem cen.

3. Zu¿ycie energii elektrycznej w Polsce

Mnogoœæ za³o¿eñ makroekonomicznych, technologicznych i œrodowiskowych
oraz ró¿norodnoœæ narzêdzi analitycznych wykorzystywanych do prognozowania
popytu na energiê elektryczn¹ i ciep³o powoduje, ¿e wyniki prezentowanych ba-
dañ w istotny sposób ró¿ni¹ siê od siebie. W tablicy 1 zaprezentowano dwie naj-
bardziej aktualne, zamieszczone w oficjalnych dokumentach rz¹dowych, progno-
zy zu¿ycia energii elektrycznej. Pierwsza z nich pochodzi z opracowania D³ugo-
terminowa prognoza zapotrzebowania na paliwa i energiê (2004), stanowi¹cego
uzupe³nienie Polityki energetycznej Polski do 2025 roku (Polityka..., 2005). Druga
prognoza opublikowana zosta³a w dokumencie pt. Krajowy plan rozdzia³u upraw-
nieñ do emisji CO2 na lata 2008–2012 (2006).
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D³ugookresowe zmiany zapotrzebowania na energiê s¹ uzale¿nione od dynami-
ki wzrostu gospodarczego oraz od kszta³towania siê energoch³onnoœci PKB, od-
zwierciedlaj¹cego zmiany w strukturze gospodarki oraz w efektywnoœci wykorzy-
stania energii i poszczególnych jej noœników (Polityka energetyczna Polski do
2030 roku...). Prognoza zapotrzebowania na paliwa i energiê w projekcie Polityki
energetycznej Polski do 2030 roku zosta³a wykonana w wariancie podstawowym,
tj. przy za³o¿eniu kontynuacji reformy rynkowej. W prognozie uwzglêdniono
w szczególnoœci stan regulacji na koniec lipca 2007 roku w zakresie rozwi¹zañ
wdro¿onych w przepisach prawa m.in. w zakresie promocji OZE, kogeneracji,
ograniczeñ emisji zanieczyszczeñ itp. Potencja³ wytwarzania energii w kogenera-
cji oszacowano na podstawie prognozy wzrostu zapotrzebowania na ciep³o siecio-
we, wskaŸniki efektywnoœci energetycznej oszacowano przy za³o¿eniu kontynu-
acji reformy rynkowej, a dostêpnoœæ noœników energii pierwotnej – na podstawie
dostêpnych publikacji, w okresie prognozy przyjêto zerowe saldo wymiany ener-
gii elektrycznej, przyjêto, ¿e od 2020 roku pojawi siê mo¿liwoœæ wykorzystania
energetyki j¹drowej. Za³o¿ono wype³nienie wymogów dyrektywy 2001/80/WE,
za³o¿ono, ¿e od 2008 roku bloki maj¹ce instalacje odsiarczania spalin bêd¹ mia³y
pierwszeñstwo w pokryciu zapotrzebowania na energiê elektryczn¹. W ca³ym
okresie prognostycznym przyjêto ceny uprawnieñ do emisji na sta³ym poziomie
25 euro/tonê. W oparciu o wymogi ekologiczne oraz uwzglêdniaj¹c starzenie siê
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T a b l i c a 1

Historyczne i prognostyczne zapotrzebowanie na energiê elektryczn¹ brutto w latach 2005–2020
(w TWh)

Wariant/Ÿród³o

Historycznie Prognoza

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2015 2020

D³ugoterminowa prognoza zapotrzebowania na paliwa i energiê

– Traktatowy 145,8 168,3 191,7 225,6

– Podstawowy Wêglowy 145,8 168,3 191,5 225,1

– Podstawowy Gazowy 145,8 168,3 191,0 223,1

– Efektywnoœci 144,7 165,2 184,1 211,9

KPRU (2006) 145,9 152,2 158,2 164,8 172,6 181,4 225,4 269,4

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: D³ugoterminowa prognoza zapotrzebowania na

paliwa i energiê, 2000, 2004, ARE S.A., Warszawa; Za³o¿enia polityki energetycznej Polski do 2020

roku, Ministerstwo Gospodarki 2000.



maj¹tku opracowano prognozê rozwoju zdeterminowanych mocy wytwórczych,
które wy³¹czono z procesu optymalizacji (Polityka energetyczna Polski do 2030
roku...). Tablica 2 ilustruje prognozê zapotrzebowania na energiê finaln¹ do 2030
roku. Prognozowany wzrost zu¿ycia energii finalnej w horyzoncie prognozy wy-
nosi ok. 44%, przy czym wzrost ten waha siê od 1% w rolnictwie do 121%
w sektorze us³ug. Przewiduje siê wzrost zu¿ycia energii elektrycznej o 109%, od-
nawialnych Ÿróde³ energii o 49%, gazu o 33%, ciep³a sieciowego o 41% i pro-
duktów naftowych o 42%.

4. Dotychczasowe i prognozowane ceny energii elektrycznej

Œrednia cena energii elektrycznej sprzedanej przez wytwórców w 2006 roku
wynios³a 138,46 z³/MWh i by³a o 0,5% wy¿sza ni¿ w 2005 roku. W segmencie
kontraktów d³ugoterminowych zanotowano spadek o 7,1% w porównaniu do
2005 roku. Œrednia cena w tym segmencie wynosi³a 170,69 z³/MWh. Œrednie
ceny sprzeda¿y energii elektrycznej elektrowni zawodowych przedstawiono w ta-
blicy 3. W czêœci rynku podlegaj¹cej mechanizmom konkurencji œrednie ceny
energii elektrycznej kszta³towa³y siê na poziomie 119,20 z³/MWh, wzros³y
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T a b l i c a 2

Prognoza zu¿ycia energii finalnej w podziale na noœniki w Polsce w latach 2005–2030 [Mtoe]

Historycznie Prognoza

Noœnik 2005 2010 2015 2020 2025 2030

Wêgiel 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

Pozosta³e 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

Ciep³o 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 zu¿yciu bezpoœrednim (po wy³¹czeniu zu¿ycia na produkcje energii
elektrycznej i ciep³a sieciowego).

� r ó d ³ o: Polityka energetyczna Polski do 2030 roku – projekt, Ministerstwo Gospodarki, War-
szawa 2007.



o 2,4% w stosunku do cen z 2005 roku. Spadek cen zanotowano w sprzeda¿y je-
dynie na rynku bilansuj¹cym o 1,8% w stosunku do 2005 roku przy œredniej ce-
nie 133,24 z³/MWh. W segmencie sprzeda¿y dla przedsiêbiorstw obrotu zaobser-
wowano wzrost o 4,9%, zaœ œrednia cena wynosi³a 116,65 z³/MWh. Na Towaro-
wej Gie³dzie Energii SA cena energii wzros³a o 16,4% w stosunku do 2005 roku.
Jednak ze wzglêdu na 0,2-procentowy udzia³ w handlu energi¹ w 2006 roku, po-
dobnie jak w latach poprzednich, TGE ma marginalne znaczenie w tym zakresie.

Œrednia hurtowa cena energii elektrycznej w Polsce kszta³tuje siê od kilku lat
na poziomie oko³o 140 z³/MWh. Jednak ceny na niewielkim, obejmuj¹cym oko³o
30% produkcji, konkurencyjnym rynku energii kszta³tuj¹ siê poni¿ej 120
z³/MWh. Op³aty przesy³owe i dystrybucyjne kszta³tuj¹ siê na poziomie 160–220
z³/MWh dla odbiorców indywidualnych oraz dla ma³ych i œrednich odbiorców
przemys³owych. Ca³kowity koszt energii dla takich odbiorców wynosi 300–360
z³/MWh. Ceny te s¹ ni¿sze w porównaniu do cen w Unii Europejskiej, jednak
bior¹c pod uwagê si³ê nabywcz¹ konsumentów w Polsce wydatki na energiê
przekraczaj¹ udzia³ w bud¿etach, jaki wystêpuje w zamo¿niejszych krajach UE.
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T a b l i c a 3

Œrednie ceny sprzeda¿y energii elektrycznej w latach 2002–2006 (z³/MWh)

Segment

Œrednia cena energii elektrycznej
Zmiana

[%]

2002 2003 2004 2005 2006 2006/2005

Ogó³em 144,34 143,83 139,08 137,78 138,46 0,5

W kontraktach d³ugoterminowych 154,88 166,68 160,29 183,64 170,69 –7,1

Poza kontraktami d³ugoterminowymi 120,55 123,84 118,69 116,44 119,20 2,4

w tym:

– sprzeda¿ do spó³ek dystrybucyjnych 114,62 120,10 118,48 116,97 118,76 1,5

– sprzeda¿ do przedsiêbiorstw obrotu 110,71 118,48 112,57 111,23 116,65 4,9

– sprzeda¿ energii na gie³dzie 131,64 114,80 113,42 117,38 136,60 16,4

– sprzeda¿ energii na Rynku Bilansuj¹cym 153,17 153,67 133,68 135,62 133,24 –1,8

� r ó d ³ o: Sprawozdanie z dzia³alnoœci Prezesa URE „Biuletyn URE” 2007, nr 3.



5. Obiekt badañ

Przeprowadzono badania ankietowe w elektrowniach zawodowych i wywiady
bezpoœrednie w wybranych elektrowniach. Badanie zosta³o przeprowadzone dwu-
etapowo. Pierwszy etap badañ przeprowadzony zosta³ w 2005 roku, etap drugi
przypad³ na 2007 rok. Próba przyjêta do badañ by³a prób¹ celow¹, co oznacza, ¿e
badaniem objêto wszystkie elektrownie zawodowe w Polsce. Z braku wystar-
czaj¹cych danych nie analizowano wszystkich czynników wp³ywaj¹cych na pro-
gnozowane ceny energii elektrycznej. Kompleksowa analiza tych czynników wy-
kracza poza zakres opracowania. Podkreœlenia wymaga koniecznoœæ rozró¿nienia
pomiêdzy nak³adami inwestycyjnymi niezbêdnymi do dostosowania siê do stan-
dardów ekologicznych a kosztami wdro¿enia tych standardów (Berbeka, 2003).
Zmiany cen energii s¹ nie tylko pochodn¹ nak³adów inwestycyjnych, ale tak¿e
kosztów eksploatacyjnych wybudowanych/unowoczeœnionych technologii wytwa-
rzania energii elektrycznej. Analiza oparta jest na badaniu skutków zmiany cen
na energiê elektryczn¹, wynikaj¹cych z wprowadzenia w Polsce regulacji zgod-
nych ze standardami w dziedzinie ochrony œrodowiska. Obliczenia zmian cen wy-
konano w miarê mo¿liwoœci w %. Zmiany obliczane w z³ nara¿one s¹ na szybsz¹
dezaktualizacjê. Ponadto wyniki obliczeñ w jednostkach finansowych s¹ wra¿liwe
na zmiany wartoœci pieni¹dza w czasie. Ze wzglêdu na fakt, ¿e pe³ne dostosowa-
nie do standardów ekologicznych odbêdzie siê w relatywnie odleg³ych terminach,
obliczenia wykonywane w z³otych musz¹ opieraæ siê na du¿ej iloœci subiektyw-
nych za³o¿eñ. Prognoza nie spe³nienia wszystkich wymagañ dyrektywy
2001/80/WE dotycz¹cej 2020 roku (Berbeka, 2003). Przyjêcie tak d³ugiego hory-
zontu czasowego obni¿a rzetelnoœæ analizy w zwi¹zku z bardzo du¿¹ iloœci¹
czynników warunkuj¹cych mo¿liwoœæ wiarygodnych prognoz d³ugoterminowych,
dotycz¹cych zmian cen energii elektrycznej.

6. Prognozowane ceny energii

W celu ustalenia istotnego zwi¹zku pomiêdzy nak³adami i kosztami a cen¹
energii przyjêta zostanie nastêpuj¹ca hipoteza zerowa: H0: � = 0 (brak zwi¹zku
pomiêdzy cechami, zmienne s¹ nieskorelowane), wówczas hipoteza alternatywna:
H1: � � 0 (zmienne s¹ skorelowane). Dla weryfikacji hipotezy zerowej zbudowa-
na zostanie macierz statystyk testu H0: � = 0 oraz macierz wartoœci bezwzglêd-
nych statystyki testu. Dla weryfikacji hipotezy zerowej o niezale¿noœci zmien-
nych zostanie za³o¿ony poziom istotnoœci: 5%. Przy tym za³o¿eniu si³a zwi¹zku
miêdzy zmiennymi jest tym wiêksza, im mniejsza jest istotnoœæ. Dla wyró¿nio-
nych par zmiennych, przy za³o¿onym poziomie istotnoœci wnioskowania, hipotezê
o niezale¿noœci nale¿y odrzuciæ. Dla wybranych zmiennych, którymi bêd¹
w przeliczeniu na jednostkê wytworzonej energii:
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– Y – œrednia cena,
– X1 – amortyzacja urz¹dzeñ ochronnych,
– X2 – œrednie nak³ady inwestycyjne na jednostkê wyprodukowanej energii,
– X3 – koszt pozosta³ych materia³ów do produkcji energii,
– X4 – koszty eksploatacji urz¹dzeñ ochrony powietrza,
– X5 – koszty prac pomiarowych,
– X6 – op³aty za emisjê zanieczyszczeñ do atmosfery (NOx, SO2, CO2

i py³ów),
– X7 – koszty finansowe – odsetki od kredytów i po¿yczek ekologicznych,

dokonana zostanie estymacja kilku modeli regresji liniowej, w których zmienn¹
objaœnian¹ bêdzie cena energii (Y), a zmiennymi objaœniaj¹cymi ró¿ne zestawy
zmiennych X1, ..., X7. Dla ka¿dego modelu, metod¹ najmniejszych kwadratów ob-
liczono wartoœæ parametrów liniowego modelu regresji, oraz wyznaczone:

– b³êdy oszacowañ parametrów,
– wartoœci statystyk t-Studenta (weryfikacja hipotezy o nieistotnoœci parame-

tru),
– poziom istotnoœci dla ka¿dej ze statystyk (im mniejsza wartoœæ, tym istot-

niejszy wp³yw danej zmiennej na zmienn¹ objaœnian¹),
– wartoœæ wspó³czynnika korelacji wielorakiej R2 (im wiêksza wartoœæ, tym

wiêkszy ³¹czny wp³yw zmiennych objaœniaj¹cych na zmienn¹ objaœnian¹),
– wartoœæ statystyki F Fishera-Snedecora i odpowiadaj¹cy jej poziom istotnoœ-

ci (weryfikacja hipotezy o braku zale¿noœci pomiêdzy zmienn¹ objaœnian¹
a zmiennymi objaœniaj¹cymi ³¹cznie, im ni¿sza wartoœæ, tym mocniejsze podsta-
wy do odrzucenia takiej hipotezy zerowej),

– podano formu³ê doliczenia wartoœci prognozy na podstawie modelu, przy
za³o¿onych wartoœciach zmiennych objaœniaj¹cych.

Dla ka¿dej z elektrowni oddzielnie dokona siê estymacji dwóch modeli regre-
sji:

– model A: cena zale¿y od X1 (amortyzacja urz¹dzeñ ochronnych), X4 (koszty
eksploatacji urz¹dzeñ ochrony powietrza), X6 (op³aty za emisjê zanieczyszczeñ do
atmosfery), X7 (koszty finansowe),

– model B: cena zale¿y od X1, X4, X6.

Dla ukazania powi¹zañ pomiêdzy nak³adami i kosztami zwi¹zanymi z wdra-
¿aniem standardów ekologicznych, czyli wp³ywu wydatków finansowych na ceny
i koszty jednostkowe wytwarzanej energii zostanie wykorzystana metoda korela-
cji tych zmiennych pokazuj¹ca, w jakim stopniu ponoszone przez elektrowniê
nak³ady i koszty, zwi¹zane z wdra¿aniem standardów ekologicznych, bêd¹ mia³y
wp³yw na ceny energii.

Bior¹c pod uwagê obecny poziom realizacji inwestycji zmierzaj¹cych do
spe³nienia standardów mo¿na przyj¹æ na podstawie przeprowadzonych badañ, ¿e
w chwili obecnej sk³adowa kosztów zwi¹zana ze stosowaniem technologii
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ochronnych przeciêtnie wynosi 0,836 z³/kWh. Ustalenie skali wzrostu cen energii
elektrycznej, w wyniku dostosowania siê do standardów, sprowadza siê do ko-
niecznoœci oszacowania wzrostu ceny, wynikaj¹cego ze wzrostu kosztów wytwa-
rzania.

W przypadku przeprowadzonych badañ wyst¹pi³ problem wyznaczenia progno-
zowanych wartoœci cech X1 – X7, który jest trudny ze wzglêdu na niewielk¹ licz-
bê danych wartoœci. S¹ to dane kompletne, zawieraj¹ce wartoœci wszystkich oma-
wianych zmiennych. Jedynie dla jednej ze zmiennych kosztu wytwarzania energii
mo¿na dysponowaæ prognozami eksperckimi. Wyznaczenie trendu zmian na pod-
stawie tego materia³u badawczego by³oby bezcelowe. Maj¹c na uwadze posiadan¹
wiedzê dotycz¹c¹ œrednich cen energii we wszystkich czterech elektrowniach, ja-
kie kszta³towa³y siê w ci¹gu 10 lat, na przestrzeni lat 1996–2005, wykonano obli-
czenia. Œrednie ceny w poszczególnych elektrowniach zawiera tablica 4.
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T a b l i c a 4

Zestawienie œrednich cen energii w poszczególnych elektrowniach wraz z prognozami na lata
2006–2010

n Lata Cena œrednia 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

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



Dla ka¿dej z elektrowni: 1, 2, 3, 4 (przypisano badanym elektrowniom kolejne
liczby z powodu koniecznoœci nieujawniania danych) dokonano oddzielnie esty-
macji dwóch modeli regresji:

Model A: cena zale¿y od X1 (amortyzacja urz¹dzeñ ochronnych), X4 (koszty
eksploatacji urz¹dzeñ ochrony powietrza), X6 (op³aty za emisjê zanieczyszczeñ do
atmosfery), X7 (koszty finansowe),

Model B: cena zale¿y od X1, X4, X6.
W ka¿dym z zestawieñ brakuj¹ce dane dla zmiennych objaœniaj¹cych interpo-

lowano liniowo. Wartoœci Y s¹ wartoœciami empirycznymi, natomiast wartoœci YA

i YB s¹ wartoœciami uzyskanymi z obliczeñ za pomoc¹ otrzymanych modeli re-
gresji (odpowiednio dla Modelu A i Modelu B).

Mo¿na stwierdziæ, i¿ dla celów prognostycznych mo¿liwe by³oby wykorzysta-
nie jedynie Modelu B dla elektrowni 1 i 4. Na podstawie tablicy 4 z wykorzysta-
niem wierszy 1–10 (gdzie zamieszczone s¹ dane empiryczne dotycz¹ce cen po-
szczególnych elektrowni) sporz¹dzony zosta³ wykres, przedstawiaj¹cy kszta³towa-
nie siê cen energii wszystkich badanych elektrowni. Na rysunku przedstawiono
ceny energii w wybranych elektrowniach w latach 1996–2005.

Dla cen energii wspomnianych elektrowni i dla ceny œredniej, kszta³tuj¹cych
siê w latach 1996–2005 dopasowano modele trendu; wyniki przedstawione s¹ na
wykresach (rysunki 2–6). Na ka¿dym z wykresów znajduje siê wykres liniowy
dotycz¹cy danych empirycznych oraz dwa wykresy funkcji trendu najlepiej dopa-
sowane do niego.

W ka¿dym przypadku modelami trendu najlepiej dopasowanymi do danego
modelu liniowego by³y modele logarytmiczny i wielomianowy. Na ka¿dym z wy-
kresów podany zosta³ wzór funkcji trendu oraz wspó³czynnik determinacji R2,
okreœlaj¹cy miarê dopasowania modelu. Do prognozowania ceny energii wybrane
zosta³y modele logarytmiczne, mimo i¿ w wiêkszoœci przypadków (z wyj¹tkiem
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elektrowni Rybnik) nieco lepsze dopasowanie mia³y modele wielomianowe. Jako
uzasadnienie takiego wyboru mo¿na podaæ dwa fakty:

– dopasowane funkcje wielomianowe by³y we wszystkich przypadkach funk-
cjami kwadratowymi o wspó³czynniku przy x2 ujemnym – zatem po przekrocze-
niu wartoœci maksymalnej, funkcje te bêd¹ funkcjami malej¹cymi; ceny mu-
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Rys. 2. Kszta³towanie siê œredniej cen energii we wszystkich elektrowniach w okresie prognozy do
2010 roku
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sia³yby wobec tego w dalszej perspektywie wy³¹cznie maleæ, co jest za³o¿eniem
sprzecznym ze zdrowym rozs¹dkiem (chocia¿by ze wzglêdu na inflacjê),

– ró¿nice dotycz¹ce miary dopasowania modeli by³y nieznaczne i nie maj¹
istotnego znaczenia w wyborze modelu.

W zwi¹zku z za³o¿eniami do prognozowania cen zarówno w poszczególnych
elektrowniach, jak i ceny œredniej, zamieszczonych w tablicy 1 w wierszach
11–15 wykorzystane zosta³y nastêpuj¹ce funkcje trendu dla ceny energii:
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Œrednia cena: y = 27,204 Ln(x) +82,667
Turów: y = 60,697 Ln(x) + 51,821
Opole: y = 42,829 Ln(x) +119,35
Po³aniec: y = 49,442 Ln(x) + 66,522
Rybnik: y = 20,134 Ln(x) + 77,375
Na podstawie przeprowadzonych badañ mo¿na stwierdziæ, ¿e wymogi œrodo-

wiskowe i ich zasady funkcjonowania w elektroenergetyce maj¹ i bêd¹ mia³y
w przysz³oœci powa¿ny negatywny wp³yw na konkurencyjnoœæ elektrowni.
W sposób szczególny bêdzie to mia³o odzwierciedlenie w spadku udzia³u w ryn-
ku, wzroœcie kosztów wytwarzania energii i wzroœcie cen energii elektrycznej.

7. Zakoñczenie

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

– mniejszymi ni¿ oczekiwano w sektorze energetycznym przydzia³ami upraw-
nieñ do emisji dwutlenku wêgla (CO2) na lata 2008–2012; w sytuacji koniecznoœci
dokupienia dodatkowych praw do emisji ceny hurtowe energii w 2008 roku mog¹
wiêc wzrosn¹æ jeszcze o 10–18% zale¿nie od cen uprawnieñ za 1 tonê CO2,

– zdecydowanym wzrostem cen noœników wykorzystywanych do wytwarzania
energii elektrycznej, ceny wêgla wzros³y blisko o 20%,

– wzrostem ceny transportu wêgla,
– rosn¹cymi kosztami wynagrodzeñ w górnictwie i energetyce,

Wp³yw wymogów ochrony œrodowiska na zmiany ceny energii elektrycznej w Polsce 115

y = 20,134Ln(x) + 77,375

R2 = 0,9489

y = 4,4912x + 83,085

R2 = 0,8055

0,00

20,00

40,00

60,00

80,00

100,00

120,00

140,00

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Rybnik

Log. ( Rybnik)

Liniowy ( Rybnik)

Rys. 6. Kszta³towanie siê cen energii w elektrowni Rybnik w okresie prognozy do 2010 roku

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



– niewielkimi rezerwami mocy w systemie elektroenergetycznym (wystêpuje ry-
nek producenta, popyt przewy¿sza poda¿, zaczyna brakowaæ mocy produkcyjnych),

– zbyt d³ugiej regulacji cen powoduj¹cej nieop³acalnoœæ inwestycji,
– konsolidacji poziomej i pionowej przedsiêbiorstw energetycznych, która

sprzyja koncentracji w tym sektorze (Komunikat Prezesa URE.....).

Bardzo trudno bêdzie doprowadziæ do poprawy efektywnoœæ wykorzystania
energii elektrycznej w Polsce, g³ównie poprzez jej oszczêdzanie na poziomie od-
biorców koñcowych – w szczególnoœci w gospodarstwach domowych, przez wy-
mianê urz¹dzeñ i osprzêtu na energooszczêdne. Jest to jak najbardziej po¿¹dane
i racjonalne zachowanie konsumentów energii elektrycznej w gospodarstwach do-
mowych. Podobna sytuacja powinna mieæ miejsce tak¿e w grupie odbiorców prze-
mys³owych. Zmiana zu¿ycia energii elektrycznej bêdzie nastêpowaæ samoczynnie,
gdy¿ wysokie i szybko rosn¹ce ceny energii elektrycznej bêd¹ motywowaæ odbior-
ców do stosowania bardziej energooszczêdnych urz¹dzeñ i technologii produkcji.
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Impact of Environmental Protection Requirements
on Electrical Energy Price Changes in Poland

S u m m a r y: 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.

K e y w o r d s: ecological standards, environmental protection, energy, electrical energy
prices
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ADAM STABRY£A*

Metodyka doskonalenia struktur
organizacyjnych przedsiêbiorstw ze szczególnym
uwzglêdnieniem ujêcia procesowego

S ³ o w a k l u c z o w e: struktury organizacyjne, doskonalenie struktur organizacyjnych, orga-
nizacja przedsiêbiorstwa

S t r e s z c z e n i e: Celem niniejszego artyku³u jest przedstawienie koncepcji metodyki do-
skonalenia struktur organizacyjnych, ³¹cz¹cej dwa podstawowe wymiary: podmiotowy i rela-
cyjny. Punktem wyjœcia tej koncepcji jest stwierdzenie, i¿ badania strukturalne tworz¹ ramy
konstrukcyjne dla procesów zarz¹dzania i procesów wykonawczych. Oznacza to, ¿e struktura
organizacyjna mo¿e byæ rozpatrywana jako uk³ad statyczny, ale mo¿na j¹ postrzegaæ w spo-
sób zintegrowany, poprzez zwi¹zanie i dope³nienie aspektu statycznego przez aspekt dyna-
miczny.
W rozwiniêciu artyku³u zosta³y przedstawione nastêpuj¹ce zagadnienia: rozwój struktur orga-
nizacyjnych, za³o¿enia badania struktur organizacyjnych w podejœciu podmiotowo-
-relacyjnym, uniwersalne ujêcie metodyki badañ, dobór kryteriów i metod oceny struktur or-
ganizacyjnych. Zwrócono tak¿e uwagê na problem doskonalenia struktur organizacyjnych
w kontekœcie gospodarki opartej na wiedzy.

1. Uwagi wstêpne

Celem niniejszego artyku³u jest przedstawienie koncepcji metodyki doskonale-
nia struktur organizacyjnych, ³¹cz¹cej dwa podstawowe wymiary: podmiotowy

i relacyjny. Punktem wyjœcia tej koncepcji jest stwierdzenie, i¿ badania struktu-
ralne tworz¹ ramy konstrukcyjne dla procesów zarz¹dzania i procesów wykonaw-
czych. Oznacza to, ¿e struktura organizacyjna mo¿e byæ rozpatrywana jako uk³ad
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statyczny, ale mo¿na j¹ postrzegaæ w sposób zintegrowany, poprzez zwi¹zanie
i dope³nienie aspektu statycznego przez aspekt dynamiczny.

W zwi¹zku z powy¿szym nale¿y stwierdziæ, ¿e zakres studiów zwi¹zanych
z doskonaleniem struktur organizacyjnych, okreœlony w wymiarze podmiotowym
i relacyjnym, jest nieporównywalnie szerszy, ani¿eli stereotypowe postrzeganie
badañ strukturalnych jedynie w formule konfiguracyjnej. Ukszta³towanie struktury
organizacyjnej, a wiêc konfiguracja organizacyjna okreœlonego systemu lub pod-
systemu mo¿e byæ oparta na ró¿nych kryteriach rozcz³onkowania, np. funkcyj-
nym, procesowym, przedmiotowym, podmiotowym (iloœciowym), czasowym,
przestrzennym, segmentacyjnym. Otó¿ bez wzglêdu na to, jaki zostanie przyjêty
zespó³ kryteriów rozcz³onkowania lub jakie kryterium bêdzie mia³o charakter do-
minuj¹cy, podstawowymi czynnikami konstrukcyjnymi dowolnego systemu celo-
woœciowego (teleologicznego) bêd¹ zespo³y lub grupy pracownicze (zasoby ludz-
kie), a wiêc podmioty oraz relacje. Te ostatnie stanowi¹ spoiwo systemu, a zara-
zem wyra¿aj¹ zale¿noœci zewnêtrzne i wewn¹trzsystemowe. Relacje traktuje siê
zarówno jako zwi¹zki porz¹dkuj¹ce jakiœ system, ale tak¿e jako interakcje, przez
które dochodzi do wspó³dzia³ania tak w obrêbie procesów zarz¹dzania, jak
i w zakresie procesów wykonawczych (gospodarczych, technicznych). Zatem
wspólnym punktem wyjœcia dla skonfigurowania podmiotu (zasobów ludzkich)
i zbiorem relacji s¹ cele oraz dzia³ania (czynnoœci); ze wzglêdu na nie bowiem
tworzy siê okreœlone rozwi¹zania strukturalne statyczne i struktury dynamiczne
(procesowe).

2. Rozwój struktur organizacyjnych

Rozpatruj¹c œciœle pojmowane doskonalenie struktur organizacyjnych, ich roz-
wój bêdzie podporz¹dkowany podstawowym strategiom zarz¹dzania firm¹. Jako
kierunki zmian strukturalnych mo¿na przyk³adowo wymieniæ: doskonalenie ramo-
wej struktury organizacyjnej przedsiêbiorstwa, organizacjê zespo³ów projekto-
wych, dywersyfikacjê sektorow¹ (dywizjonaln¹) przedsiêbiorstwa, tworzenie du-
¿ych zwi¹zków organizacyjnych, implementacjê wyspecjalizowanych systemów
zarz¹dzania.

Doskonalenie ramowej struktury organizacyjnej przedsiêbiorstwa. Jest to typo-
wy obszar zmian w dzia³alnoœci ka¿dej jednostki organizacyjnej. Zmiany w tym
zakresie mog¹ dotyczyæ: konfiguracji struktury funkcjonalnej, hierarchicznej, pro-
cesowej, procedur administracyjnych (struktur dynamicznych), obsady kadrowej
w komórkach organizacyjnych (etatyzacji), rozmieszczenia uprawnieñ decyzyj-
nych i podzia³u zakresu odpowiedzialnoœci. W omawianym obszarze mo¿na rów-
nie¿ pomieœciæ przekszta³cenia w³asnoœciowe.

Organizacja zespo³ów projektowych. Jest to specyficzny obszar kszta³towania
struktury organizacyjnej. Je¿eli strategie zarz¹dzania bêd¹ implementowane na za-
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sadzie powo³ywania zespo³ów projektowych, to wówczas charakterystycznym
rozwi¹zaniem organizacyjnym jest struktura macierzowa i procesowa. Ma ona
zastosowanie w przypadku wyst¹pienia potrzeby realizacji pewnych przedsiê-
wziêæ specjalnych, których zakres wykracza poza mo¿liwoœci dzia³ania jednej
jednostki organizacyjnej. Cz³onkami zespo³ów projektowych s¹ pracownicy
sta³ych komórek, a ich oddelegowanie mo¿e odbywaæ siê na zasadzie:

a) pe³nego wy³¹czenia z macierzystej komórki na czas realizacji przedsiêwziê-
cia i ca³kowitego podporz¹dkowania s³u¿bowego kierownikowi powo³anego ze-
spo³u (w tym przypadku mówimy o tzw. systemie projektuj¹cym (organizacji za-
daniowej),

b) podwójnego podporz¹dkowania pracowników: zarówno kierownikowi ma-
cierzystej komórki, jak i kierownikowi zespo³u (to rozwi¹zanie odpowiada typo-
wym strukturom macierzowym).

W sytuacji tworzenia zespo³ów projektowych nastêpuj¹ pewne zmiany w ra-
mowej strukturze organizacyjnej. Natomiast w przypadku implementacji strategii
zarz¹dzania w ramach sta³ego dzia³ania w³asnych jednostek organizacyjnych,
ewentualnie kiedy strategie te s¹ realizowane w trybie zamówieñ zewnêtrznych –
wówczas nie dochodzi do zmian w konfiguracji struktury organizacyjnej.

Dywersyfikacja sektorowa (dywizjonalna) przedsiêbiorstwa. Ten kierunek jest
zwi¹zany ze zmian¹ dotychczasowej orientacji produktowej, tak¿e z ekspansj¹
w nowe dziedziny gospodarowania. Naturaln¹ konsekwencj¹ dywersyfikacji sek-
torowej jest rozbudowa struktury organizacyjnej – na przyk³ad przez tworzenie
nowych zak³adów i wydzia³ów – przy ewentualnej likwidacji tych jednostek or-
ganizacyjnych, które dzia³a³y w sektorach ma³o atrakcyjnych dla przedsiêbior-
stwa. W tym obszarze mieœci siê równie¿ koncepcja tworzenia strategicznych jed-
nostek gospodarczych.

Tworzenie du¿ych zwi¹zków organizacyjnych. W tym przypadku maj¹ miejsce
rozleg³e przekszta³cenia strukturalne, o dominacji funkcji integracyjnej.
Przyk³adem ekstensywnego rozwoju struktur organizacyjnych mog¹ byæ projekty
dotycz¹ce tworzenia sieci i klastrów, koncernów miêdzynarodowych i globalnych,
do tej orientacji zmian strukturalnych nale¿¹ równie¿ fuzje i przejêcia.

Implementacja wyspecjalizowanych systemów zarz¹dzania. Ten kierunek roz-
woju dotyczy zmian instytucjonalnych w przedsiêbiorstwach i innych podmio-
tach. Wdra¿anie nowych systemów zarz¹dzania bêdzie powodowaæ rozbudowê
istniej¹cej struktury organizacyjnej b¹dŸ jej zredukowanie. Przyk³ady wyspecjali-
zowanych systemów zarz¹dzania (s.z.) to: s.z. jakoœci¹, s.z. dystrybucj¹ (logi-
styk¹), s.z. informacjami, s.z. wiedz¹, tak¿e system controllingu, czy system au-
dytu.
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3. Za³o¿enia badania struktur organizacyjnych
w podejœciu podmiotowo-relacyjnym

Za³o¿enia badania struktur organizacyjnych s¹ rozwiniêciem paradygmatu, jaki
wyra¿a podejœcie podmiotowo-relacyjne. Konstrukcja za³o¿eñ zawiera tezy propo-
nowanej koncepcji poznawczej, które stanowi¹ podstawê prac diagnostycznych
i projektowych.

Za³o¿enia te s¹ przedstawione poni¿ej.
1. Struktura organizacyjna jest okreœlona w wymiarze podmiotowym przez sta-

nowiska i jednostki organizacyjne (komórki, zespo³y, grupy). Wymiar podmioto-
wy eksponuje sens organizacyjno-ekonomiczny zasobów ludzkich, postrzeganych
jako kadry kierownicze i zbiorowoœæ pracowników szczebli wykonawczych.

2. Struktura organizacyjna jest okreœlona w wymiarze relacyjnym przez dwa
cz¹stkowe aspekty:

– strukturalny,
– funkcjonalny.
Aspekt strukturalny wyra¿a sens statyczny struktur organizacyjnych i eksponu-

je ich stronê organizacyjno-prawn¹. Wymiar relacyjny w tym przypadku jest re-
prezentowany m.in. przez: konfiguracjê struktury hierarchicznej podmiotu, organi-
zacjê systemów decyzyjnych zarz¹dzania, organizacjê systemu planowania i kon-
troli.

Aspekt funkcjonalny wskazuje na sens dynamiczny struktur organizacyjnych
i eksponuje szeroko pojmowane czynnoœci i procesy, jakie s¹ realizowane w jed-
nostce organizacyjnej. W tym przypadku wymiar relacyjny okreœla zbiorowoœæ
przebiegów (procedur), jakie sk³adaj¹ siê na procesy zarz¹dzania i procesy wyko-
nawcze. Sens dynamiczny struktur organizacyjnych odnosi siê zatem do struktury
procesów, co zmienia w sposób zasadniczy przedmiot i zakres prac badawczo-
-projektowych.

Powy¿sze stwierdzenie stanowi podstawê podejœcia procesowego, które mo¿-
na scharakteryzowaæ nastêpuj¹co:

– polega ono na postrzeganiu zarz¹dzania w sposób dynamiczny, a wiêc jako
uk³adów procesów,

– uk³ady procesów s¹ zbiorowoœciami przebiegów dla poszczególnych dzia³al-
noœci, reprezentowanych przez procesy zarz¹dzania, zadania administracyjne, pro-
cesy inwestycyjne, operacyjne, logistyczne i in.,

– uk³ady procesów s¹ skonfigurowane w relacjach wejœciowo-wyjœciowych
i mog¹ przyjmowaæ postaæ uk³adów prostych, z³o¿onych lub sieciowych,

– odwzorowaniem uk³adów procesów s¹ ³añcuchy wartoœci, które wskazuj¹,
jaka jest produktywnoœæ poszczególnych dzia³añ i jaki jest stopieñ spe³nienia wy-
magañ dostawców i klientów.

3. Podstaw¹ formaln¹ kszta³towania struktur organizacyjnych, zarówno w ujê-
ciu statycznym, jak dynamicznym (procesowym) jest pragmatyka zarz¹dzania.
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Pod tym pojêciem nale¿y rozumieæ regulacje organizacyjno-prawne, zasady i nor-
my dotycz¹ce ekonomiki podmiotu, regu³y decyzyjne itp. W pragmatyce
zarz¹dzania mo¿na wyró¿niæ dwa charakterystyczne dzia³y. Jeden dzia³ to prag-

matyka instytucjonalna, która obejmuje regulacje sfery podmiotowej oraz orga-
nizacji wewnêtrznej (statycznej). Drugi zaœ dzia³ to pragmatyka procesów

zarz¹dzania: w tym dziale s¹ pomieszczone metodyki badañ oraz ró¿ne formu³y
trybu postêpowania w procesach zarz¹dzania, np. w diagnozie, monitoringu i con-
trollingu, w audycie, planowaniu, podejmowaniu decyzji.

4. Kszta³towanie i doskonalenie struktur organizacyjnych jest wyra¿one przez
spe³nianie funkcji strukturalnych i zachowanie odpowiadaj¹cych im zasad.

5. Relacje zachodz¹ce w strukturze organizacyjnej, okreœlaj¹ zarówno jej kon-
figuracjê, jak i s¹ przedmiotem postanowieñ zawartych w pragmatyce zarz¹dza-
nia. Wyró¿niamy nastêpuj¹ce postacie relacji:

– klasyfikacyjne,
– systemotwórcze,
– zale¿noœci organizacyjne.
6. Relacje klasyfikacyjne wyra¿aj¹ stosunek „czêœci” do „ca³oœci”, czemu od-

powiada relacja podobieñstwa i zawierania (przynale¿noœci). Klasyfikacja powin-
na przy tym respektowaæ wymóg istnienia, roz³¹cznoœci i zupe³noœci.

Szczególne wykorzystanie relacji klasyfikacyjnych odnosi siê do celów i dzia-
³añ (zadañ, obowi¹zków). Cele i dzia³ania mog¹ byæ klasyfikowane jako ogólne
lub cz¹stkowe. Stopieñ dok³adnoœci w ich precyzowaniu jest zwi¹zany z jednej
strony z praktycznymi wymogami programowania i planowania dzia³alnoœci fir-
my, z drugiej zaœ z podzia³em zakresu odpowiedzialnoœci za ich realizowanie.
Klasyfikacja bowiem – oprócz roli porz¹dkowania i uszczegó³owienia celów oraz
dzia³añ – s³u¿y tak¿e jako narzêdzie kszta³towania struktury organizacyjnej firmy,
wychodz¹c od porz¹dkowania sk³adników systemu i tworzenia stanowisk organi-
zacyjnych1. Mianowicie zbiór celów, jeœli formalnie zostanie zaakceptowany
(w ramach statutu lub regulaminu organizacyjnego przedsiêbiorstwa), musi zostaæ
odniesiony do jednostek organizacyjnych. Cele staj¹ siê wówczas zadaniami, po-
stawionymi przez przedsiêbiorstwo i jego podsystemy.

7. Relacje systemotwórcze to rozumiane w sensie uniwersalnym zale¿noœci, ja-
kie zachodz¹ miêdzy elementami danej ca³oœci oraz grupami elementów, a które
maj¹ tak uporz¹dkowaæ dan¹ ca³oœæ, a¿eby tworzy³a ona system. Szczególnym
przypadkiem systemu jest struktura organizacyjna.

Wyró¿niaæ bêdziemy trzy typy relacji systemotwórczych:
– relacjê wspó³miernoœci,
– relacjê organicznoœci,
– relacjê spójnoœci.
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Nale¿y tu podkreœliæ, i¿ powy¿sze relacje jak gdyby przechodz¹ jedna w dru-
g¹, tworz¹c pewien logiczny ci¹g badawczy. Oczywiœcie wystarczy tylko stwier-
dziæ, ¿e zachodzi relacja spójnoœci, a¿eby mo¿na by³o mówiæ o systemie, albo-
wiem spójnoœæ kryje ju¿ w sobie wspó³miernoœæ i organicznoœæ. Z drugiej jednak
strony orzekaj¹c, i¿ ma miejsce wspó³miernoœæ nie dowodzi siê jeszcze, ¿e za-
chodzi organicznoœæ, ani tym bardziej spójnoœæ.

Relacja wspó³miernoœci oznacza, i¿ ka¿dy element mo¿e zostaæ zmierzony
w sposób bezpoœredni lub poœredni oraz, ¿e dana ca³oœæ zawiera wymagan¹ iloœæ
i rodzaj elementów, spe³niaj¹cych okreœlone funkcje. Pierwszy cz³on wspó³mier-
noœci wskazuje zatem na mo¿noœæ dokonania pomiaru i porównywalnoœci stanów,
jakie mog¹ przyjmowaæ elementy, drugi cz³on natomiast jest wymogiem koniecz-
noœci istnienia w danej ca³oœci (która jeszcze nie jest uporz¹dkowana w system)
wszystkich ¿¹danych co do iloœci i rodzaju elementów, potrzebnych do realizacji
postawionego celu. Jest równie¿ rzecz¹ jasn¹, ¿e mówi¹c o rodzaju elementów
ma siê na uwadze tak wymagany stopieñ funkcji, jak i w³asnoœci, które elementy
te musz¹ posiadaæ. Chc¹c zatem mówiæ o wspó³miernoœci nale¿y dowieœæ, ¿e nic
nie brakuje, ¿e stopieñ spe³niania funkcji przez poszczególne elementy jest wy-
starczaj¹cy. Wynika st¹d, ¿e mo¿na wartoœciowaæ i stopniowaæ relacjê wspó³mier-
noœci, albowiem dobór elementów mo¿e byæ lepszy lub gorszy, st¹d stawia siê tu-
taj postulat d¹¿enia do „optymalnego uk³adu spe³niania funkcji” przez wszystkie
elementy.

Relacja organicznoœci oznacza, i¿ rozmieszczenie poszczególnych elementów
wzglêdem siebie oraz rozmieszczenie elementów i ca³oœci wzglêdem otoczenia
winno byæ w mo¿liwie wysokim stopniu zgodne. Innymi s³owy, rozmieszczenie
elementów i ca³oœci wzglêdem siebie i wzglêdem otoczenia musi byæ odpowied-
nio dopasowane. Mówimy wówczas o odpowiednim po³o¿eniu lub uporz¹dkowa-
niu elementów wzglêdem siebie oraz elementów i zarazem ca³oœci wzglêdem oto-
czenia.

Relacja spójnoœci oznacza, i¿ bior¹c pod uwagê zachodzenie relacji wspó³mier-
noœci oraz relacji organicznoœci, poszczególne elementy musz¹ siê wzajemnie: (a)
warunkowaæ w sensie wspó³przyczyniania siê do realizacji za³o¿onego celu, lub
¿e (b) tworz¹ zwi¹zek przyczynowo-skutkowy2. Wspó³przyczynianie siê to ina-
czej wzajemne warunkowanie siê, zachodz¹ce w danym momencie czasowym,
natomiast zwi¹zek przyczynowo-skutkowy wskazuje na u³o¿enie elementów
w sposób dynamiczny, w danym przedziale czasowym. Zachodzenie relacji spój-
noœci pozwala wiêc na stwierdzenie, i¿ dana ca³oœæ tworzy ju¿ system.

Relacje systemotwórcze przede wszystkim odnosz¹ siê do rozcz³onkowania
systemu na podsystemy, rozumiane jako jednostki organizacyjne ni¿szego stopnia
(rzêdu). W interpretacji mened¿erskiej element jest definiowany jako stanowisko
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organizacyjne, dlatego te¿ omawiane relacje najsilniej wi¹¿¹ siê z funkcj¹ grupo-
wania stanowisk w jednostki organizacyjne3.

Relacje systemotwórcze stanowi¹ z jednej strony probierz oceny efektywnoœci
rozwi¹zañ strukturalnych, z drugiej zaœ wskazuj¹ one na kierunki doskonalenia
struktur organizacyjnych. Dotyczy to na przyk³ad: poprawnoœci etatyzacji, racjo-
nalnoœci doboru kadrowego, poziomu kompetencji, zasadnoœci powo³anych insty-
tucji zarz¹dzania (podmiotów zarz¹dzaj¹cych), dopasowania organizacji we-
wnêtrznej (rozmieszczenia, konfiguracji) do istniej¹cych i prognozowanych za-
dañ, adaptacji do sytuacji zewnêtrznych (otoczenia), komplementarnoœci rodzajów
dzia³alnoœci, funkcjonalnoœci struktury procesów (zwi¹zków przyczynowo-skutko-
wych).

8. Zale¿noœci organizacyjne to zwi¹zki zachodz¹ce miêdzy stanowiskami
i jednostkami organizacyjnymi, wskazuj¹ce na ich przyporz¹dkowanie lub od-
dzia³ywanie. Ze wzglêdu na Ÿród³o ich wystêpowania, najczêœciej wyró¿nia siê
dwa podstawowe typy zale¿noœci organizacyjnych:

Zale¿noœci funkcjonalne (klasa zale¿noœci kooperacyjnych): operacyjne, infor-
macyjne, doradcze.

Zale¿noœci hierarchiczne (klasa zale¿noœci s³u¿bowych): decyzyjne, regulacyj-
ne (kontrolne).

Zale¿noœci funkcjonalne powstaj¹ w rezultacie podzia³u pracy, zaœ zale¿noœci
hierarchiczne wynikaj¹ z podzia³u w³adzy (uprawnieñ decyzyjnych lub regulacyj-
nych). Zarówno jeden, jak drugi typ zale¿noœci organizacyjnych mo¿e zachodziæ
jako relacje zewnêtrzne lub wewnêtrzne.

Wa¿nym rozró¿nieniem jest statyczny i dynamiczny punkt widzenia. Otó¿ za-
le¿noœci organizacyjne charakteryzuj¹ce strukturê organizacyjn¹ statyczn¹ to
po³¹czenia, natomiast zale¿noœci organizacyjne, w³aœciwe dla struktury procesów
to przep³ywy i przebiegi (procedury).

9. Stwierdzenia zawarte w wymienionych wczeœniej punktach implikuj¹ po-
trzebê wypracowania norm i postulatów, które powinny byæ zawarte w rozwi¹za-
niach strukturalnych. Normy i postulaty s¹ tu rozumiane jako wzorce organizacyj-
ne.

4. Programowanie rozwoju struktur organizacyjnych

Doskonalenie struktur organizacyjnych jest jednym z obszarów zarz¹dzania

rozwojem firmy. Termin ten ogólnie zdefiniujemy jako system, którego celem
jest kszta³towanie postêpu we wszystkich sferach dzia³alnoœci (ekonomicznej, or-
ganizacyjnej, personalnej, informacyjnej, techniczno-produkcyjnej), przy czym
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wyró¿nikami tego postêpu s¹ pozytywnie ocenione zmiany jakoœciowe w kulturze
organizacyjnej i materialnej firmy, jak równie¿ wymierne efekty ekonomiczne.

Zarz¹dzanie rozwojem firmy jest systemem, którego czêœci¹ podmiotow¹ s¹
instytucje zarz¹dzania (podmioty zarz¹dzaj¹ce), zaœ czêœci¹ przedmiotow¹ dzia³al-
noœæ globalna przedsiêbiorstwa oraz poszczególne jego dziedziny, takie jak np.
systemy organizacyjne firmy, produkcja (proces technologiczny), dystrybucja,
system motywacyjny i polityka awansowa i in. Wymienione dziedziny tworz¹
przestrzeñ rozwoju firmy, która jest wbudowana w strukturê organizacyjn¹.

W zwi¹zku z powy¿szym struktura organizacyjna – jako narzêdzie zarz¹dzania
– musi byæ tak zaprogramowana, aby umo¿liwiæ w sposób wysoce efektywny re-
alizacjê za³o¿onych przedsiêwziêæ z ró¿nych dziedzin dzia³alnoœci firmy.

Programowanie rozwoju struktur organizacyjnych (SO) to proces kreowania
zmian w zakresie funkcji strukturalnych, z uwzglêdnieniem pragmatyki zarz¹dza-
nia, jaki dokonuje siê w oparciu o okreœlon¹ formu³ê metodologiczn¹4. Programo-
wanie rozwoju SO jest pewn¹ szczególn¹ koncepcj¹ prognostyczn¹ i planistyczn¹,
nakreœlon¹ na d³u¿sz¹ perspektywê. Koncepcja ta eksponuje programowanie
zmian strukturalnych z uwzglêdnieniem aspektu podmiotowego.

Program rozwoju SO obejmuje m.in. projekcje wariantów konfiguracji SO, po-
dzia³u zadañ, rozmieszczenia uprawnieñ decyzyjnych, podzia³u odpowiedzialnoœ-
ci, projekcje kosztów i efektów organizacyjnych. Powinien on równie¿ uwzglêd-
niaæ projekt pragmatyki instytucjonalnej, w odniesieniu do sfery podmiotowej.
W jej zakresie nale¿y uwzglêdniæ zapisy i prognozy dotycz¹ce:

– przewidywanych do powo³ania typów instytucji zarz¹dzania,
– trybu powo³ywania i odwo³ywania instytucji zarz¹dzania,
– charakterystyki kompetencji stanowisk mened¿erskich i specjalistycznych,
– etatyzacji,
– kontraktów mened¿erskich i trybu wynagradzania,
– organizacji pracy kierownictwa,
– systemu motywacyjnego,
– komunikacji,
– systemu oceny efektywnoœci zarz¹dzania.

Powy¿sze zestawienie w sposób wyraŸny wzbogaca tradycyjne podejœcie orga-
nizatorskie, ograniczaj¹ce siê zazwyczaj do opracowania propozycji zmian
w konfiguracji SO i modyfikacji regulaminu organizacyjnego. Tymczasem pode-
jœcie podmiotowo-relacyjne rozszerza wyk³adniê doskonalenia struktur organiza-
cyjnych i rozbudowuje instrumentarium „zarz¹dzania strukturalnego”.

Na koniec warto zwróciæ uwagê na poszukiwanie rozwi¹zañ i programowanie
rozwoju struktur procesów, którym odpowiada struktura organizacyjna postrzega-
na z dynamicznego punktu widzenia. W tym przypadku nale¿y widzieæ rozwój
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struktury organizacyjnej ju¿ nie w formule struktur sieciowych, ale w postaci
struktur algorytmicznych (zalgorytmizowanych). Struktury tego typu s¹ po-
twierdzonym ju¿ empirycznie faktem algorytmizacji i automatyzacji zarz¹dzania.
Wprawdzie struktury algorytmiczne s¹ jeszcze doœæ prymitywne (s¹ to bazy da-
nych, rzadziej bazy wiedzy), to nale¿y przewidywaæ, ¿e w niedalekiej przysz³oœci
powstan¹ i rozwin¹ siê zaawansowane struktury algorytmiczne, realizuj¹ce
z³o¿one funkcje diagnostyczne, decyzyjne i projektowe.

5. Uniwersalne ujêcie metodyki badañ

Ogólnie rozumiane pojêcie metodyki oznacza postêpowanie badawcze, w któ-
rym s¹ pomieszczone wytyczne, zasady, metody i techniki. Je¿eli metodyka jest
przedmiotowo ukierunkowana (a wiêc ma charakter wyspecjalizowany, nie zaœ
uniwersalny), to musi ona uwzglêdniaæ charakterystykê obszaru badañ, bêd¹c¹
modelem (opisem) przedmiotu odniesienia.

O tym, jaki szeroki bêdzie zakres metodyki, bêd¹ przes¹dzaæ wzglêdy prak-
tyczne. Przy rozwi¹zywaniu konkretnych problemów firmy, niezbêdne wydaje siê
takie ujêcie koncepcji metodologicznej, która przede wszystkim zmierza do usta-
lenia zadañ przedmiotowych oraz do opracowania szczegó³owego procesu ba-
dawczego. Zawarte w ka¿dej metodyce postêpowanie badawcze, stanowi pewien
cykl, który tworzy zamkniêt¹ ca³oœæ, obejmuj¹c¹ uk³ad zadañ i procesów cz¹stko-
wych. W zale¿noœci od potrzeb, postêpowanie to uzupe³nia siê wiêkszym lub
mniejszym zestawieniem metod i technik, które s¹ odpowiednikiem technologii
badania. Ich zbiór, a tak¿e zasady, modele i procedury, powinny byæ ostatecznie
ustalane na podstawie okreœlonych wytycznych, które pe³ni¹ rolê porz¹dkuj¹c¹,
a zw³aszcza doboru owych narzêdzi oraz dotycz¹ warunków skutecznego ich sto-
sowania.

Poni¿ej przedstawiamy krótkie omówienie trzech czêœci sk³adowych metodyki
badañ, jak¹ nale¿y przygotowaæ w zwi¹zku z przeprowadzanymi badaniami empi-
rycznymi. S¹ to: (1) cykl procesu badawczego, (2) charakterystyka obszaru ba-
dañ, (3) metody i techniki szczegó³owe.

Cykl procesu badawczego

Cykl procesu badawczego jest ujêtym w fazy i etapy ramowym tokiem postê-
powania poznawczego, które jest w³aœciwe badaniom analitycznym i projektowo-
-wdro¿eniowym. Stanowi on dzia³anie z³o¿one, polegaj¹ce na stawianiu i roz-
wi¹zywaniu problemów teoretycznych i praktycznych, którego rezultatem s¹
okreœlone twierdzenia, regu³y, oceny, projekty. Mo¿e on wystêpowaæ w ró¿nych
odmianach, jako proces odcinkowy lub kompleksowy. Do procesów odcinkowych
zaliczymy przyk³adowo: obserwacjê, rejestracjê i opis, pomiar, weryfikacjê hipo-
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tez, wyjaœnianie przyczyn. Natomiast procesy kompleksowe to analiza, synteza,
modelowanie, diagnozowanie projektowanie.

Nale¿y tu podkreœliæ, i¿ procesy odcinkowe nale¿¹ do typowych czynnoœci
ka¿dego postêpowania poznawczego. Maj¹ one charakter uniwersalny: po pierw-
sze dlatego, ¿e mo¿na wszystkie te formy wykorzystywaæ przy rozwi¹zywaniu
dowolnych problemów teoretycznych i praktycznych, po drugie – mog¹ one wy-
stêpowaæ we wszystkich odmianach procesów kompleksowych, choæ czêsto
w zmodyfikowanej postaci.

Charakterystyka obszaru badañ
Obszar badañ to zbiór elementów wyodrêbnionych pod jakimœ wzglêdem

w za³o¿onym przedziale rzeczywistoœci, a stanowi¹cych przedmiot dociekañ po-
znawczych. Mo¿e on byæ tworem abstrakcyjnym lub obszarem empirycznym. Dla
opracowania charakterystyki obszaru badañ potrzebne jest wykonanie czynnoœci
takich, jak:

– sformu³owanie celów badania,
– strukturyzacja dziedziny badañ,
– ustalenie zbioru determinant dziedziny badañ,
– konceptualizacja i operacjonizacja determinant dziedziny badañ,
– okreœlenie kontekstu dziedziny badañ,
– przygotowanie koncepcji prezentacji wyników badañ oraz zaplanowanie do-

kumentacji badawczej (dot. modeli, ekspertyz, projektów).

Cele badania wyra¿aj¹ potrzebê postêpowania poznawczego, na przyk³ad
przedsiêwziêcia bêd¹cego przygotowaniem projekcji rozwojowej firmy, natomiast
dziedzina to podstawowy przedmiot zainteresowania badawczego. Istotê charak-
terystyki dziedziny badañ wyra¿aj¹: struktura dziedziny badañ, determinanty dzie-
dziny badañ, definicje determinant. Struktura dziedziny badañ to jej podzia³ na
systemy, podsystemy i ewentualnie na modu³y. Podzia³ ten odzwierciedlaj¹ kate-
gorie systematyzuj¹ce, bêd¹ce typami i rodzajami (gatunkami) wyró¿nionych
w danej dziedzinie czêœci sk³adowych.

Pochodn¹ dziedziny badañ jest przedmiotowy plan zadañ (PPZ). Jest on tema-
tycznym zestawieniem przewidzianych do wykonania prac, które s¹ wpisane
w poszczególne fazy i etapy cyklu procesu badawczego. Zadania s¹ problemami
postawionymi do rozwi¹zania, czemu s³u¿y okreœlony proces, na przyk³ad dia-
gnozowania lub projektowania. PPZ ma w³asn¹ strukturê, któr¹ tworz¹ poszcze-
gólne zadania badawcze: mo¿e to byæ zbiór zadañ b¹dŸ sekwencja tematyczna.

Przyk³adowy PPZ – jako charakterystyczny dla badañ nad strukturami

organizacyjnymi – obejmuje nastêpuj¹ce prace:
1) sformu³owanie celu ogólnego i celów cz¹stkowych przedsiêbiorstwa,
2) zdefiniowanie przedmiotu dzia³alnoœci,
3) zaprojektowanie listy i zakresu dzia³ania jednostek organizacyjnych,
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4) zaprojektowanie listy i zakresu dzia³ania instytucji zarz¹dzania (podmiotów
zarz¹dzaj¹cych),

5) przeprowadzenie etatyzacji,
6) zaprojektowanie struktury hierarchicznej,
7) zaprojektowanie organizacji procesowej,
8) opracowanie dokumentacji organizacyjnej (regulaminu organizacyjnego).

Determinanty dziedziny badañ to parametry i charakterystyki. Parametry to
wielkoœci opisowe, które s¹ cechami iloœciowymi lub jakoœciowymi badanej dzie-
dziny, zaœ charakterystyki to funkcje teoretyczne lub empiryczne. Szerokie zasto-
sowanie w badaniach empirycznych maj¹ charakterystyki czasowe. Determinanta-
mi s¹ tak¿e czynniki nale¿¹ce do kontekstu dziedziny badañ.

Konceptualizacja i operacjonizacja determinant dziedziny badañ
Determinanty podlegaj¹ dwojakiemu definiowaniu:
1) przez kategorie objaœniaj¹ce (odpowiadaj¹ im definicje realne lub nominal-

ne: analityczne, syntetyczne, reguluj¹ce),
2) przez definicje operacyjne (bêd¹ce szczególnym rodzajem definicji nominal-

nych).

Konceptualizacja to definiowanie przedmiotu badania przez kategorie objaœnia-
j¹ce, a wiêc polega ona na formu³owaniu pojêæ (ustalaniu ich cech, treœci). Kon-
ceptualizacja odnosi siê zarówno do konstrukcji poznawczych (intelektualnych), jak
i do wskazanych przedmiotów fizycznie okreœlonych. Natomiast operacjonizacja,
czyli formu³owanie definicji operacyjnych, polega na wyjaœnianiu istoty danego ter-
minu (pojêcia) przez wskazanie czynnoœci (operacji) prowadz¹cych do wyjaœnienia
jego sensu. Operacjonizacja eksponuje metody i czynnoœci pomiaru.

Kontekst dziedziny badañ to jej t³o i uzupe³nienie. Uwzglêdnienie w obszarze
badañ owego uzupe³nienia, jakim jest kontekst, wynika st¹d, i¿ rozwi¹zanie pod-
stawowych problemów okreœlonych dla danej dziedziny mo¿e byæ w istotnym
stopniu uzale¿nione od uwarunkowañ zewnêtrznych.

Czêœci¹ sk³adow¹ obszaru badañ s¹ równie¿ same wyniki badañ, odpowia-
daj¹ce osi¹gniêtym celom analizy i projektowania. Tymi wynikami s¹ np. modele,
ekspertyzy i projekty, w których uwzglêdnia siê m.in.: kryteria oceny stanu i sy-
tuacji firmy, ustalenia diagnostyczne, wyniki badañ porównawczych, ocenê agre-
gatow¹ organizacji i funkcjonowania firmy, projekcje rozwojowe. Wszystkie te
elementy bêd¹ ujête w dokumentacji badawczej.

Ca³y tekst przeprowadzanych badañ jest odpowiednikiem dokumentacji. Two-
rz¹ j¹ m.in. statystyki, obliczenia, rozmaity materia³ ilustracyjny, rysunki ideowe
i techniczne, omówienia i komentarze, umowy, decyzje i postanowienia. Do pro-
jektu wchodz¹ dokumenty, które s¹ unormowane przepisami prawnymi lub utrwa-
lon¹ w danej dziedzinie konwencj¹. Zaplanowanie zestawu dokumentacyjnego
jest istotn¹ czynnoœci¹ badawcz¹, poniewa¿ wspomaga ona definiowanie projektu.
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Metody i techniki szczegó³owe
W metodyce przedstawia siê równie¿ konkretne wskazania dotycz¹ce efektyw-

nego doboru i stosowania zasad, metod i technik szczegó³owych w poszczegól-
nych fazach (etapach) cyklu procesu badawczego. Dysponuj¹c okreœlonym zesta-
wem tych narzêdzi, przeprowadza siê ich selekcjê z punktu widzenia pracoch³on-
noœci i kosztu badania, stopnia szczegó³owoœci przewidywanych wyników, ade-
kwatnoœci pomiarów w stosunku do przyjêtego poziomu dok³adnoœci. Na tej pod-
stawie wnioskowaæ siê bêdzie o zastosowaniu pewnych metod, a odrzuceniu in-
nych, o koniecznoœci uwzglêdnienia pewnych szczególnych czynników i sytuacji,
przy praktycznej realizacji za³o¿onego przedsiêwziêcia.

6. Etapy metodyki doskonalenia struktur organizacyjnych

6.1. Cykl procesu identyfikacji struktur organizacyjnych

Identyfikacja – pojmowana jako proces informacyjny – koncentruje siê na re-
jestracji stanu faktycznego okreœlonego systemu. W interesuj¹cym nas obszarze
badañ systemem jest przedsiêbiorstwo, ale tak¿e jego podsystemy i modu³y,
bêd¹ce systemami ni¿szego rzêdu.

Ramowy cykl procesu identyfikacji, bêd¹cy etapem prac analityczno-badaw-
czych, obejmuje nastêpuj¹ce czynnoœci (podetapy postêpowania):

1. Definiowanie systemu;
2. Opracowanie charakterystyki strukturalnej systemu (podsystemów, modu-

³ów);
3. Rejestracja obiektów i procesów;
4. Monitoring zak³óceñ i niesprawnoœci;
5. Pomiar parametrów wytworu;
6. Opracowanie charakterystyki funkcjonalnej systemu (podsystemów, modu-

³ów).

Definiowanie systemu jest to czynnoœæ polegaj¹ca na przedstawieniu istoty
i wyk³adni pojêæ: przedsiêbiorstwo i struktura organizacyjna.

Przedsiêbiorstwo jest organizacj¹ stworzon¹ na podstawie czynnika osobowe-
go lub kapita³owego (maj¹tkowego) lub obu razem wziêtych. W œcis³ym, formal-
noprawnym sensie, przedsiêbiorstwo jest zorganizowanym zespo³em sk³adników
niematerialnych i materialnych przeznaczonych do prowadzenia dzia³alnoœci go-
spodarczej. Obejmuje ono w szczególnoœci:

1) oznaczenie indywidualizuj¹ce przedsiêbiorstwo lub jego wyodrêbnione czêœ-
ci (nazwa przedsiêbiorstwa),

128 Adam Stabry³a



2) w³asnoœæ nieruchomoœci lub ruchomoœci, w tym urz¹dzeñ, materia³ów, to-
warów i wyrobów oraz inne prawa rzeczowe do nieruchomoœci lub ruchomoœci,

3) prawa wynikaj¹ce z umów najmu i dzier¿awy nieruchomoœci lub ruchomoœ-
ci wynikaj¹ce z innych stosunków prawnych,

4) wierzytelnoœci, prawa z papierów wartoœciowych i œrodki pieniê¿ne,
5) koncesje, licencje i zezwolenia,
6) patenty i inne prawa w³asnoœci przemys³owej,
7) maj¹tkowe prawa autorskie i maj¹tkowe prawa pokrewne,
8) tajemnice przedsiêbiorstwa,
9) ksiêgi i dokumenty zwi¹zane z prowadzeniem dzia³alnoœci gospodarczej

(art. 551 k.c.)5.

Wyk³adniê podejœcia podmiotowo-relacyjnego w doskonaleniu struktury or-

ganizacyjnej, na którym oparto metodykê badañ, przedstawiono w p. 3 niniejsze-
go artyku³u. W tym miejscu natomiast chcemy zwróciæ uwagê na sformalizowane
ujêcie struktury organizacyjnej, postrzegane m.in. przez nastêpuj¹ce dokumenty:
statut przedsiêbiorstwa, regulamin organizacyjny, schemat organizacyjny, karta za-
dañ stanowisk pracy, instrukcje organizacyjne, teczki organizacyjne komórek, do-
kumentacja pracownicza, dokumentacja wynikaj¹ca z prawa pracy itd.

Powy¿szy wykaz jest standardowym zestawieniem tej dokumentacji przedsiê-
biorstwa, która jest w³aœciwa dla opisu struktury organizacyjnej: w ten sposób na-
stêpuje jej zdefiniowanie w sensie formalnym, a równoczeœnie podmiotowym.
Gdy mowa jest zaœ o definiowaniu projektu struktury organizacyjnej w zakresie
funkcjonalnym, to maj¹c na uwadze identyfikacjê struktur organizacyjnych przed-
siêbiorstw, zakres ten jest okreœlony przez szczegó³owy zestaw zadañ (funkcji),
jakie s¹ objête przez cykl procesu identyfikacji. Te zadania to zatem funkcje ba-
dawcze, w³aœciwe dla projektów typu identyfikacyjnego, przy czym zakres przed-
miotowy (rzeczowy) projektu jest wyra¿ony z jednej strony przez strukturê orga-
nizacyjn¹ rzeczywist¹, z drugiej zaœ przez strukturê organizacyjn¹ formaln¹. Tê
pierwsz¹ reprezentuj¹ zasoby ludzkie (podmioty, instytucje) i faktyczne relacje
(zale¿noœci organizacyjne), zaœ tê drug¹ pragmatyka zarz¹dzania.

Opracowanie charakterystyki strukturalnej systemu. Charakterystyka struk-
turalna jest podstawow¹ czynnoœci¹ identyfikacji struktur organizacyjnych pojmo-
wanych w aspekcie statycznym. Ten podetap koncentruje siê na prezentacji jed-
nostek organizacyjnych (komórek) przedsiêbiorstwa, ich konfiguracji oraz prag-
matyki instytucjonalnej.

Przedstawienie charakterystyki strukturalnej jest oparte na materiale faktogra-
ficznym, odpowiadaj¹cym poszczególnym funkcjom strukturalnym, a wiêc funk-
cji klasyfikatora celów i dzia³añ systemu, funkcji porz¹dkowania sk³adników sys-
temu i tworzenia stanowisk organizacyjnych itd. Nale¿y w tym miejscu dodaæ, i¿
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identyfikacja w zakresie charakterystyki strukturalnej powinna uwzglêdniaæ rów-
nie¿ badanie otoczenia, rozpatrywanego w aspekcie jego z³o¿onoœci, zmiennoœci
oraz si³y i wp³ywania na zmiany organizacyjne w przedsiêbiorstwie.

Reasumuj¹c, charakterystykê strukturaln¹ przedsiêbiorstwa opracowuje siê na
podstawie przygotowanego zestawienia determinant, a wiêc – jak ju¿ wczeœniej
wspomniano – okreœlonych parametrów i charakterystyk.

Rejestracja obiektów i przebiegu procesów. Obiekt to pojêcie, które ma cha-
rakter uniwersalny. Obiekt jest traktowany jako przedmiot badania, np. rzecz,
czynnik, cecha, struktura, system, element.

W sferze gospodarczej obiektem jest przedsiêbiorstwo (firma), organizacja,
dziedzina dzia³alnoœci, proces zarz¹dzania, produkt, cecha jakoœciowa wyrobu
i us³ugi, rodzaj zasobu. Obiektem jest równie¿ okreœlone oddzia³ywanie zewnêtrz-
ne lub wewnêtrzne, tak¿e rozwi¹zanie projektowe. Pojêcie obiektu rozci¹ga siê
zatem na „stan faktyczny” oraz na wszelkiego rodzaju projekty i modele.

Przyk³adem z³o¿onego obiektu jest sama struktura organizacyjna, zaœ wyodrêb-
nionymi w jej zakresie obiektami mog¹ byæ pojedyncze komórki organizacyjne,
stanowiska kierownicze, system informacyjny, system komunikowania siê
w przedsiêbiorstwie, wspó³praca zewnêtrzna i wewnêtrzna, system obs³ugi klien-
ta, stosunki miêdzyludzkie.

Szczególnego rodzaju obiektami s¹ procesy. Ich wydzielenie ma tylko charak-
ter umowny i jest konsekwencj¹ rozpatrywania struktur organizacyjnych tak¿e
z dynamicznego punktu widzenia. Przebieg procesów jest okreœlony przez:

a) zakres dzia³alnoœci, np. dotycz¹cy ca³ej organizacji lub poszczególnych
dziedzin,

b) konfiguracjê podmiotów zarz¹dzaj¹cych (hierarchiczn¹, sieciow¹, sekwen-
cyjn¹ lub mieszan¹),

c) znacz¹c¹ integracjê funkcji zarz¹dzania i funkcji operacyjnych,
d) wyodrêbnione procesy modu³owe i procedury (te ostatnie s¹ procesami

cz¹stkowymi, albo inaczej „odcinkowymi” lub „przebiegami”, jakie wystêpuj¹
w modu³ach lub miêdzy modu³ami).

Przyk³ady modeli struktur procesowych s¹ przedstawione na rysunkach 1, 2
i 3.

Monitoring zak³óceñ i niesprawnoœci jest to typowa czynnoœæ pomiarowa,
która w ramach etapu identyfikacji ogranicza siê do sporz¹dzenia np. list kontrol-
nych, odniesionych do organizacji i funkcjonowania systemu zarz¹dzania przed-
siêbiorstwem, ustalenia barier i czynników utrudniaj¹cych realizacjê celów strate-
gicznych firmy, wskazania uchybieñ i patologii w sferze zarz¹dzania zasobami
ludzkimi, w szczególnoœci zaœ maj¹c na wzglêdzie potencja³ kwalifikacyjny pra-
cowników.

Listy kontrolne s¹ zestawami pytañ s³u¿¹cych celom identyfikacyjnym, ale
przede wszystkim s¹ podstaw¹ badañ diagnostycznych, a w dalszej konsekwencji
programowania zmian.
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Rys. 1. Model procesowej struktury organizacyjnej przedsiêbiorstwa

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.

Rys. 2. Procesowy model systemu zarz¹dzania jakoœci¹ (mapa relacji)

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



Pomiar parametrów wytworu. Istota tego podetapu sprowadza siê do wska-
zania przede wszystkim nastêpuj¹cych wyró¿ników wytworu:

– struktury asortymentowej dzia³alnoœci operacyjnej,
– poziomu technologii,
– jakoœci wytworu i jego nowoczesnoœci,
– skali wytwarzania, udzia³u w rynku,
– rozwoju wytworu i jego konkurencyjnoœci,
– kosztów i zysków,
– relacji z klientami i dostawcami,
– efektywnoœci stosowanych strategii rynkowych.
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Rys. 3. Model dynamiczny autonomicznego systemu zarz¹dzania jakoœci¹ (ASZJ)

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



Wytwór zatem jest tu rozumiany bardzo szeroko. W jego zakresie jest po-
mieszczony sam produkt (wraz z charakterystyk¹ u¿ytkow¹ i ekonomiczn¹), jak
równie¿ wszelka infrastruktura i warunki, które zosta³y stworzone w przedsiêbior-
stwie, w zwi¹zku z postawionymi celami dzia³alnoœci. Uwzglêdnienie wytworu
w badaniach strukturalnych jest niezbêdne, poniewa¿ jeœli struktura organizacyj-
na ma byæ efektywnym narzêdziem zarz¹dzania, to musi stanowiæ konstrukcjê
umo¿liwiaj¹c¹ realizacjê za³o¿onych celów.

Opracowanie charakterystyki funkcjonalnej systemu. Charakterystyka funk-
cjonalna systemu dotyczy procesowego ujêcia struktur organizacyjnych i w szcze-
gólnoœci odnosi siê do racjonalizacji ³añcucha wartoœci. Badania nad struktur¹
³añcucha wartoœci s¹ wa¿nym instrumentem zarz¹dzania rozwojem firmy, ponie-
wa¿ ich celem jest ujawnienie kosztów zbêdnych i ocena wartoœci dodanej
w ka¿dej fazie i w ka¿dym etapie procesów gospodarczych, a w konsekwencji
uzyskanie przewagi konkurencyjnej przez firmê.

Racjonalizacja ³añcucha wartoœci jest œciœle zwi¹zana z problemem doskonale-
nia struktury organizacyjnej. Zwi¹zek ten dotyczy nastêpuj¹cych aspektów orga-
nizacji procesu gospodarczego:

– grupowania jednostek organizacyjnych w wiêksze systemy (co powoduje
rozbudowê struktury organizacyjnej, a zarazem prowadzi do wzrostu stopnia
z³o¿onoœci procesu zarz¹dzania),

– tworzenia nadrzêdnego centrum zarz¹dzania,
– zmiany zakresu funkcji zarz¹dzania.

Powy¿sze aspekty powinny byæ uwzglêdnione w szczególnoœci w racjonaliza-
cji struktury hierarchicznej. Problem ten sprowadza siê do uzyskania odpowiedzi
na pytanie: jaki jest zakres funkcji (zadañ) stanowisk kierowniczych i poszczegól-
nych podsystemów zarz¹dzania – zw³aszcza szczebla centralnego – nastêpnie, czy
istniej¹ zbêdne stanowiska kierownicze i ca³e szczeble struktury hierarchicznej,
wreszcie, jak wp³ywa spe³nianie okreœlonych funkcji w procesie zarz¹dzania na
efektywnoœæ dzia³ania podsystemów wykonawczych. W konsekwencji wy³ania siê
kluczowe zagadnienie w racjonalizacji ³añcucha wartoœci, a mianowicie problem
kosztów. Analiza kosztów jest ukierunkowana na ocenê efektywnoœci dzia³ania,
zarówno pod k¹tem diagnostycznym, jak i maj¹c na uwadze wybór wariantów
usprawnieñ, odniesionych do zakresu i sposobu spe³niania wymaganych funkcji.

6.2. Cykl procesu diagnostycznego struktur organizacyjnych

Diagnoza to etap w fazie prac analityczno-badawczych, którego g³ównym za-
daniem jest ocena stanu faktycznego danego przedmiotu badania. Cykl procesu
diagnostycznego sk³ada siê z nastêpuj¹cych podetapów:

1. Wyboru przedmiotu badania;
2. Sformu³owania kryteriów oceny;
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3. Przeprowadzenia oceny nominatywnej;
4. Przeprowadzenia oceny sprawdzaj¹cej i sformu³owania ustaleñ diagnostycz-

nych;
5. Analizy przyczynowej;
6. Badañ porównawczych, dynamicznych i przestrzennych.

W diagnozie podstawow¹ czynnoœci¹ jest prowadzenie oceny sprawdzaj¹cej
i sformu³owanie ustaleñ diagnostycznych. Ocena sprawdzaj¹ca ma wskazaæ czy
struktura organizacyjna respektuje za³o¿one wymagania. S³u¿y ona zatem do usta-
lenia np. czy w przedsiêbiorstwie jest wdra¿any system zarz¹dzania wiedz¹, jaki
jest poziom kapita³u intelektualnego (w tym kapita³u ludzkiego i strukturalnego),
jak s¹ spe³nione poszczególne funkcje strukturalne.

W sensie analitycznym przez pojêcie ocena sprawdzaj¹ca bêdziemy rozumieæ
wynik porównania stanu faktycznego (wyjœciowego) z wzorcem, czyli ze stanem
normatywnym lub postulatywnym. Ocena sprawdzaj¹ca jest zarazem miar¹ znor-
malizowan¹ albo inaczej ujednolicon¹, odniesion¹ do zmiennych diagnostycz-
nych, kryteriów oceny, parametrów, cech.

Nale¿y tu podkreœliæ, i¿ poprawne sformu³owanie ustaleñ diagnostycznych
w istotnym stopniu jest uwarunkowane jakoœci¹ wzorca struktury organizacyjnej.
Wzorzec ten mo¿e byæ oparty na hipotezach idealizacyjnych b¹dŸ na za³o¿eniach
usprawniania istniej¹cego rozwi¹zania. W pierwszym przypadku jako przyk³ady
mog¹ s³u¿yæ struktury policentryczne, polihierarchiczne, algorytmiczne, w drugim
zaœ bêd¹ to rozwi¹zania strukturalne standardowe (sztabowo-liniowe w ró¿nych
odmianach, sieciowe i wirtualne, procesowe).

6.3. Cykl procesu programowania rozwoju struktur organizacyjnych

Programowanie zmian tworzy cykl postêpowania badawczego o podetapach ta-
kich, jak:

1. Definiowanie przedmiotu badania;
2. Ustalenie przes³anek zmian;
3. Okreœlenie rodzaju i zakresu zmian;
4. Projektowanie systemu celów;
5. Opracowanie koncepcji strategii restrukturyzacji.

W programowaniu rozwoju struktur organizacyjnych mo¿na ograniczyæ siê do
usprawniania istniej¹cych rozwi¹zañ, ale mo¿na te¿ przyj¹æ za punkt wyjœcia po-
dejœcie w³aœciwe dla projektowania bazowego. Przy uk³adaniu programu nale¿y
wypracowaæ zasady, w oparciu o które bêdzie siê poszukiwaæ efektywnych roz-
wi¹zañ strukturalnych (tak usprawnionych, jak modelowych). Takimi zasadami
mog¹ byæ nastêpuj¹ce wytyczne: tworzenie elastycznych struktur sieciowych,
optymalizacja ekonomiczna struktur organizacyjnych, decentralizacja zarz¹dzania,

134 Adam Stabry³a



integracja funkcjonalna systemów zarz¹dzania, projektowanie uk³adów jednorod-
nych pod wzglêdem funkcjonalnym i projektowanie uk³adów zintegrowanych
(wielofunkcyjnych), algorytmizacja procesów decyzyjnych i kontrolnych.

7. Dobór kryteriów i metod oceny struktur organizacyjnych

Pod pojêciem kryteriów oceny nale¿y rozumieæ mierniki s³u¿¹ce do przepro-
wadzania badañ diagnostycznych lub odgrywaj¹ce rolê probierzy w programowa-
niu (projektowaniu), w zwi¹zku z wyborem rozwi¹zania racjonalnego (optymal-
nego). W obu tych przypadkach dochodzi do oceny, ale ukierunkowanej na od-
dzielne obszary zastosowañ. W diagnozie kryteria oceny s³u¿¹ do orzekania, jaki
jest stan faktyczny, w programowaniu (projektowaniu) zaœ s¹ podstaw¹ wyboru
najlepszego wariantu. Kryteria oceny s¹ cechami lub parametrami o charakterze
aksjologicznym (wartoœciuj¹cym).

W tablicy 1 zosta³ przedstawiony wykaz standardowych kryteriów oceny
struktur organizacyjnych.

Wykaz ten mo¿e byæ bardziej rozbudowany i uszczegó³owiony, ale mo¿na go
te¿ zredukowaæ. Dobór kryteriów oceny jest zwi¹zany bowiem z ustalonym za-
kresem badañ strukturalnych. Nie ulega jednak w¹tpliwoœci, i¿ przy podejœciu
kompleksowym nale¿y zadbaæ o zró¿nicowanie kryteriów oceny, nie ograniczaj¹c
siê jedynie do kryteriów w³aœciwych samej konfiguracji oraz rozdzia³u dzia³añ
(zadañ, obowi¹zków), uprawnieñ decyzyjnych i odpowiedzialnoœci. Wa¿ne jest
uwzglêdnienie kryteriów ekonomicznych, prawnych, personalnych, informacyjno-
-komunikacyjnych, a tak¿e technicznych. Jest to bowiem zwi¹zane z przyjêciem
okreœlonego podejœcia badawczego.

Konsekwencj¹ ustalonego zakresu badañ strukturalnych i odpowiadaj¹cego mu
zestawu kryteriów oceny, jest dobór metod oceny. Do wiod¹cych grup mo¿na za-
liczyæ metody: organizatorskie, behawioralne, ekonomiczne, uczenia siê organiza-
cji. Mog¹ byæ one stosowane niezale¿nie od siebie, przy ograniczeniu badañ do
pojedynczego aspektu doskonalenia struktur organizacyjnych. Przy podejœciu
podmiotowo-relacyjnym zwykle wykorzystuje siê zró¿nicowany zestaw metod,
przyporz¹dkowanych okreœlonym zadaniom badawczym.

8. Zakoñczenie

Specyficznym kontekstem badañ nad strukturami organizacyjnymi jest gospo-
darka oparta na wiedzy. To odniesienie stanowi jeden z g³ównych wspó³czesnych
kierunków rozwoju organizacyjnego przedsiêbiorstwa.

W przypadku doskonalenia struktur organizacyjnych w gospodarce opartej na
wiedzy zosta³y wyró¿nione trzy podstawowe zadania badawcze:
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T a b l i c a 1

Standardowe kryteria oceny struktur organizacyjnych

1. Dobór celów do zewnêtrznych i wewnêtrznych wymogów dzia³ania.

2. Priorytety celów (w sformalizowanej strukturze organizacyjnej).

3. Dopasowanie zakresu przedmiotowego dzia³alnoœci operacyjnej do zapotrzebowania rynku
na produkty.

4. Koszty realizacji dzia³alnoœci (funkcji i procesów).

5. Produktywnoœæ wyró¿nionych rodzajów dzia³alnoœci (funkcji i procesów).

6. Komplementarnoœæ rodzajów dzia³alnoœci (funkcji i procesów).

7. Pozycja konkurencyjna przedsiêbiorstwa.

8. Korzyœci wystêpowania podmiotu w wiêkszych strukturach.

9. Zwartoœæ organizacyjna nadsystemu.

10. Zwartoœæ jednostek organizacyjnych (funkcyjna, procesowa, przedmiotowa).

11. Adekwatnoœæ struktury iloœciowej i rodzajowej zatrudnienia do potrzeb etatowych.

12. Poziom kompetencji (kwalifikacji) kierownictwa i pracowników.

13. Odpowiednioœæ rozmiarów jednostek organizacyjnych do systemu komunikacji.

14. Poziom kooperacji zewnêtrznej i wewnêtrznej w odniesieniu do wyró¿nionych rodzajów
dzia³alnoœci (funkcji i procesów).

15. Koordynacja pozioma.

16. Zasadnoœæ powo³anych instytucji zarz¹dzania (podmiotów zarz¹dzaj¹cych).

17. Koszty zarz¹dzania.

18. Produktywnoœæ zarz¹dzania.

19. Ekonomiczna wyk³adnia zdolnoœci kierowania przedsiêbiorstwem (np. zarz¹du i dyrekcji ge-
neralnej).

20. Indywidualna zdolnoœæ kierowania mened¿erów (na ni¿szych szczeblach zarz¹dzania).

21. Spiêtrzenie struktury hierarchicznej.

22. Rozpiêtoœæ i zasiêg kierowania.

23. Koordynacja pionowa.

24. Integracja oœrodków odpowiedzialnoœci (scalenie cz³onów kierowniczych).

25. Równomiernoœæ podzia³u zakresu dzia³ania (np. podzia³ obowi¹zków miêdzy kierownictwem
pionów; nadmiar, niedomiar).

26. Wspó³miernoœæ rozmieszczenia uprawnieñ decyzyjnych na poszczególnych szczeblach
zarz¹dzania (dot. centralizacji i decentralizacji).

27. Równowaga zakresu dzia³ania (obowi¹zków), uprawnieñ i odpowiedzialnoœci.

28. Efektywnoœæ stanu organizacyjnego i zmian organizacyjnych:

1) w sferze personalnej,

2) w sferze materialnej,

3) efektywnoœæ generalna.

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



1) identyfikacja i diagnoza struktur organizacyjnych przedsiêbiorstw,
2) programowanie zmian strukturalnych przedsiêbiorstw w kontekœcie GOW,
3) projektowanie systemów zarz¹dzania przedsiêbiorstw w GOW.

Rozwi¹zanie tych zadañ bêdzie siê opieraæ g³ównie na metodologii nauk
o zarz¹dzaniu, z dominacj¹ podejœæ organizatorskich, a zw³aszcza podejœcia pod-
miotowo-relacyjnego. Wa¿n¹ funkcjê bêdzie równie¿ spe³niaæ projektowanie sys-
temów zarz¹dzania wiedz¹ w przedsiêbiorstwach.

W zwi¹zku z powy¿szym badania powinny odpowiedzieæ na pytanie, jak w ra-
mach GOW sprawdzaj¹ siê klasyczne i wspó³czesne rozwi¹zania strukturalne
(a wiêc jaka jest ich efektywnoœæ). Dalszym kierunkiem badañ bêdzie opracowa-
nie uniwersalnej koncepcji strategii restrukturyzacji dla przedsiêbiorstw, postrze-
ganej jako:

a) program (plan ramowy) zmian strukturalnych,
b) projekt (model ogólny) systemu zarz¹dzania wiedz¹ w przedsiêbiorstwach

i jego wersje specjalne.

Badania powinny te¿ wskazaæ, w jakiej postaci ma byæ przedstawiona formali-
zacja struktur organizacyjnych sieciowych i wirtualnych, procesowych, z bazami
wiedzy, tak¿e struktur internetowych, systemów telepracy itp. Wa¿ne równie¿ za-
gadnienie to rozwój sektora wiedzy i jego kooperacja z przedsiêbiorstwami (sek-

tor wiedzy jest reprezentowany przez rz¹d i Strategiê Rozwoju Kraju, MNiSzW,
uczelnie, jednostki badawczo-rozwojowe, klastry, parki technologiczne, zagranicz-
ne uczelnie i oœrodki naukowo-badawcze).
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Methodology of Enterprise Organisational Structure Improvement, with
Special Attention to the Process Perspective

S u m m a r y: 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.

K e y w o r d s: organisational structures, organisational structure improvement, enterprise or-
ganisation
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ANNA WOJTOWICZ, RADOS£AW PYREK*

Istota i modele czasu pracy

S ³ o w a k l u c z o w e: czas pracy, gospodarowanie czasem, organizacja czasu pracy

S t r e s z c z e n i e: Czas w ró¿nych swych dziedzinach i wymiarach odgrywa³ du¿¹ rolê
w systemach wytwórczych organizacji, a w tym zw³aszcza w podmiotach gospodarczych
dzia³aj¹cych na rynku. Nale¿ycie skonstruowane i w³aœciwie dobrane systemy czasu pracy,
systemy produkcji, a nawet metody organizacji czasu pracy w³asnej mened¿era, czy pracow-
nika przyczyniaj¹ siê do wzrostu efektywnoœci czynników wytwórczych, zw³aszcza do wzro-
stu wydajnoœci pracy, wykorzystania urz¹dzeñ czy te¿ zmniejszania zapasów.

1. Uwagi wstêpne

Jednym z wci¹¿ jeszcze s³abo docenianych warunków wp³ywaj¹cych na wzrost
efektywnoœci gospodarowania jest racjonalne wykorzystanie czasu. Tymczasem to
czas okreœla ramy, które podmioty gospodarcze i poszczególne jednostki tworz¹ce
nowe wartoœci i warunki dla w³asnego rozwoju wype³niaj¹ konkretn¹ treœci¹.
Czas stanowi¹cy o istocie i zasadach zachodz¹cych zmian, w tym tak¿e przemian
w sferze gospodarczej oddzia³uje na postêp spo³eczno-gospodarczy i wp³ywa na
iloœæ wytworzonych wartoœci. Czas jest wiêc regulatorem mechanizmów ekono-
micznych i spo³ecznych. Czas pracy, a zw³aszcza sposób jego zorganizowania,
powinien byæ zatem zharmonizowany ze zmianami zachodz¹cymi w organizacji
i poza ni¹.

Zaostrzaj¹ca siê konkurencja w ró¿nych wymiarach i obszarach, w tym
zw³aszcza rozprzestrzenianie siê internacjonalizacji i globalizacji spowodowa³o,
¿e czêœæ firm zaczê³a poszukiwaæ nowych sposobów osi¹gania przewagi konku-
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rencyjnej. Jednym z nich sta³o siê konkurowanie czasem1, sprowadzaj¹ce siê
g³ównie do praktycznego stosowania kompresji czasu – podstawowych procesów
wytwórczych, ze zwróceniem uwagi szczególnie na procesy produkcji. Owo kon-
kurowanie czasem uros³o ostatnio w wielu firmach do rangi ogólnej strategii roz-
wojowej. Tak wiêc efektywne wykorzystanie czasu pracy jest zagadnieniem wa¿-
nym i nader aktualnym.

Je¿eli uk³adem odniesienia dla czasu trwania jakiegoœ zjawiska lub procesu
jest praca, a dok³adniej przemiany zachodz¹ce w procesie pracy, to aspekt iloœ-
ciowy tego ruchu bêdzie oznacza³ czas pracy. Obejmuje on tê czêœæ czynnoœci
wykonywanych przez cz³owieka, która wystêpuje przede wszystkim w procesie
produkcji i œwiadczeniu us³ug. Czas pracy jest nierozerwalnie zwi¹zany z prac¹ –
jest warunkiem jej istnienia i form¹ bytu (Kozio³, 1992, s. 28).

Celem artyku³u jest przedstawienie jednego z warunków wp³ywaj¹cych na
wzrost efektywnoœci gospodarowania, a mianowicie racjonalnego wykorzystania
czasu. Zaprezentowano specyfikê zarz¹dzania czasem, a tak¿e istotê i modele
czasu pracy.

Artyku³ adresowany jest zarówno do praktyków, jak równie¿ teoretyków zaj-
muj¹cych siê zagadnieniami zwi¹zanymi z zarz¹dzaniem. Mo¿e on zainteresowaæ
studentów uczelni ekonomicznych na wszystkich kierunkach, a w szczególnoœci
na kierunku zarz¹dzanie.

2. Modele czasu pracy

W praktyce przedsiêbiorstw wyró¿niæ mo¿na dwa podstawowe modele czasu
pracy, tj. model standardowy (tradycyjny) oraz model elastyczny. Tradycyjny mo-
del czasu pracy zak³ada, ¿e technologia i organizacja pracy wymagaj¹ jednolitego
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1 Pojêcie konkurowania czasem (Time Based Competition) zosta³o stworzone przez Bostoñsk¹
Grupê Konsultingow¹ (Boston Consulting Group – BCG) (Zeit ist Geild, 1992). Odzwierciedla³o
ono now¹ strategiê, która jak wiele innych zosta³a zweryfikowana w praktyce w Japonii i wywo³a³a
wielkie zainteresowanie w krêgach naukowych i gospodarczych. Tym co wyró¿nia strategiê konku-
rowania czasem (Time Based Strategy) spoœród innych jest postrzeganie czasu jako wyj¹tkowego
i niezwykle cennego zasobu, którym dysponuje przedsiêbiorstwo. George Stalk z BCG jako pierw-
szy zaprezentowa³ istotê strategii konkurowania czasem w artykule opublikowanym w „Harvard
Business Review” w 1988 roku. Istot¹ tej strategii jest czas jako broñ strategiczna, która staje siê
ekwiwalentem pieni¹dza, produktywnoœci, jakoœci a nawet innowacji (Stalk, 1988). Koncepcja stra-
tegii konkurowania czasem wywodzi siê ze sfery produkcyjnej. W zwi¹zku z czasow¹ orientacj¹
dzia³añ produkcyjnych pojawi³y siê takie pojêcia, jak wytwarzanie uwzglêdniaj¹ce czynniki czasu
(Time Based Manufacturing), czy szybko i elastycznie reaguj¹ca organizacja produkcji (Ouick Re-
sponse Manufacturing). Z up³ywem czasu zrozumiano, ¿e osi¹gniêcia z dziedziny produkcji
z ³atwoœci¹ mo¿na prze³o¿yæ na inne obszary dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa. Wynikiem tego rozu-
mowania sta³o siê odnoszenie strategii konkurowania czasem do ca³ego przedsiêbiorstwa.



uregulowania czasu pracy. Model ten opiera siê na nastêpuj¹cych zasadach
(Skowron-Mielnik, 1993, s. 215):

1. jednolitoœci – co oznacza, ¿e uregulowania czasu pracy w danym przedsiê-
biorstwie s¹ jednolite dla wszystkich pracowników,

2. punktualnoœci – zgodnie z któr¹ pocz¹tek i koniec pracy musz¹ byæ œciœle
przestrzegane,

3. autorytetu czasu – wed³ug której pracownik nie ma mo¿liwoœci wp³ywania
na uregulowania czasu pracy,

4. tabu – oznaczaj¹cej niemo¿liwoœæ rozpowszechniania alternatywnych uregu-
lowañ czasu pracy.

W ostatnich latach coraz czêœciej i wyraŸniej obserwuje siê rosn¹c¹ rozbie¿-
noœæ miêdzy wielkoœci¹ i tempem wdra¿ania oryginalnych innowacji technicz-
nych i zmian organizacyjnych z jednej strony a zakresem i tempem zmian syste-
mu czasu pracy z drugiej2.

Czêsto proponowanym narzêdziem dostosowania systemu czasu pracy do aktu-
alnych i przysz³ych celów organizacji jest jego uelastycznienie, polegaj¹ce m.in.
na ograniczonym przepisami prawa pracy wyd³u¿aniu i skracaniu czasu pracy
stosownie do potrzeb pracodawcy. Nie jest to jedyne czy te¿ najw³aœciwsze roz-
wi¹zanie omawianego problemu. Dla przyk³adu mo¿na podaæ, ¿e nie wystarcza
ono w sytuacji, gdy niewielkie zapotrzebowanie na pracê po³¹czone jest z okre-
sow¹ jej arytmi¹, a nawet d³ugimi okresami zupe³nego jej braku. Zjawisko to co-
raz powszechniejsze w pañstwach wysoko rozwiniêtych gospodarczo bêdzie siê
nasila³o w Polsce. St¹d coraz czêœciej obserwuje siê nowe formy zatrudnienia
i czasu pracy, czêsto nieregularnego, ze stosunkowo krótkimi okresami p³atnej
pracy i d³ugimi okresami bezczynnoœci. Osoba wykonuj¹ca tak¹ pracê nie jest ju¿
pracownikiem w pe³nym, dotychczasowym tego s³owa znaczeniu, ani te¿ osob¹
w pe³ni bezrobotn¹. St¹d te¿ coraz czêstsze stosowanie pracy dorywczej, kontrak-
towanie pracy, okreœlanie systemu czasu pracy wymiarem zadañ, system
KOPOVAZ, samozatrudnienie i inne formy elastycznego zatrudnienia3.

Wybór i praktyczne zastosowanie sta³ego, czy elastycznego czasu pracy wraz
z wynikaj¹c¹ z niej kombinacj¹ zatrudnienia silnie oddzia³uje na realizacjê celów
firmy. Macierz efektów potencja³u elastycznoœci w firmie przedstawiono w tabli-
cy l.
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2 Nowoczesne technologie oraz nowe generacje maszyn i urz¹dzeñ sterowanych numerycznie,
które s¹ bardziej „inteligentne”, pozwalaj¹ na eliminowanie cz³owieka z realizacji operacji technolo-
gicznych, pomocniczych i obs³ugowych oraz wydatnie zmniejszaj¹ zapotrzebowanie na pracê ¿yw¹
w obszarze sterowania, kontroli i nadzoru. Poza tym urz¹dzenia te niezwykle sprawne i elastyczne
wymagaj¹ zastosowania ró¿nych form elastycznego zatrudnienia i czasu pracy: zob. Kozio³, 2000,
s. 152 i nast.

3 Elastycznoœæ zatrudnienia œciœle powi¹zana jest ze swym podstawowym wyznacznikiem – ela-
stycznym kszta³towaniem czasu pracy.



Wychodz¹c od ustalonej wczeœniej definicji organizacji czasu pracy, mo¿na
przyj¹æ trzy g³ówne kierunki dzia³ania w celu jej uelastycznienia. S¹ to:

– uelastycznianie chronometrycznych wymiarów organizacji czasu pracy,
– uelastycznianie chronologicznych wymiarów organizacji czasu pracy,
– uelastycznianie chronometrycznych i chronologicznych wymiarów organiza-

cji czasu pracy.
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T a b l i c a 1

Macierz efektów du¿ego potencja³u elastycznoœci w przedsiêbiorstwie

Cele g³ówne
przedsiêbiorstwa

Cele
uelastycznienia
czasu pracy

Zadowo-
lenie

klientów

Rentow-
noœæ

Gospo-
darnoœæ

Produk-
tywnoœæ

Zadowo-
lenie

pracow-
ników

Wyp³a-
calnoœæ

1. Mniejsza sta³a za³oga
– ni¿sze sta³e koszty pracy
– mniejsze nadgodziny

+
+

+
+

2. Mniejsze stany zapasów
– ni¿sze koszty magazyno-
wania
– mniejsze zaanga¿owanie
kapita³u

+

+

+

+ +

+

+

3. Elastyczniejsze wykorzy-
stanie w³asnego i obcego
personelu
– uelastycznienie kosztów
pracy
– wy¿sze zmienne koszty
pracy

+ +

–

4. Wysokie zdolnoœci do-
stosowawcze
– krótkie czasy reakcji
i dostaw
– lepsze porozumienie
z pracownikami
– wy¿sze koszty osobowe
przy nadmiernym wykorzy-
staniu personelu
– bezkosztowe utrzymywa-
nie rezerw

+ +

–

+

–

+

+

+

–

+ dodatni wp³ywa na osi¹gniêcie celów g³ównych
– ujemny wp³ywa na osi¹gniêcie celów g³ównych

� r ó d ³ o: Kozio³, 2000, s. 84.



Uelastycznianie organizacji czasu pracy w wymiarze chronometrycznym ozna-
cza zmiany w d³ugoœci czasu pracy, które mog¹ dotyczyæ d³ugoœci dziennego, ty-
godniowego, rocznego oraz ¿yciowego czasu pracy. Podstawow¹ formê stanowi
tu skracanie czasu pracy. Elastycznoœæ czasu pracy w wymiarze chronometrycz-
nym osi¹ga siê te¿ przez pracê w niepe³nym wymiarze czasu. Jej istota polega na
tworzeniu stanowisk pracy, na których czas pracy jest krótszy od obowi¹zuj¹cego
wymiaru, okreœlonego Kodeksem pracy. Fakt ten powinien znaleŸæ odzwierciedle-
nie w umowie o pracê. Ruchome wyjœcie z ¿ycia zawodowego zaliczyæ mo¿na
tak¿e do form uelastyczniania czasu pracy w wymiarze chronometrycznym.
Oznacza ono bowiem ustalenie p³ynnych granic przechodzenia na emeryturê,
umo¿liwiaj¹cym starszym pracownikom zarówno wczeœniejsze, jak i póŸniejsze
wyjœcie z ¿ycia zawodowego w stosunku do obowi¹zuj¹cej górnej granicy wieku
zdolnoœci do pracy.

Uelastycznianie organizacji czasu pracy w wymiarze chronologicznym polega
na stworzeniu pracownikom mo¿liwoœci wyboru i umiejscowienia obowi¹zuj¹ce-
go ich czasu pracy w ci¹gu doby, tygodnia, roku lub nawet ca³ego ¿ycia. Chrono-
metryczny wymiar czasu pracy, tzn. jego d³ugoœæ, pozostaje w tym przypadku
bez zmian. Jedn¹ z najbardziej znanych form organizacji czasu pracy jest tu ru-
chomy czas pracy, którego istota sprowadza siê do swobody pracowników w za-
kresie ustalania godzin rozpoczynania i koñczenia pracy w ci¹gu dnia, w ramach
ustalonych granic oraz rozliczania obowi¹zuj¹cego pensum w ustalonych okre-
sach, np. co miesi¹c. Elastycznoœæ w wymiarze chronologicznym umo¿liwia tak¿e
stosowanie tzw. „Sabbaticals”, co mo¿na t³umaczyæ jako specjalne, d³ugookreso-
we urlopy, przyznawane pracownikom w okresie ich aktywnoœci zawodowej. Ce-
lem takiego okresowego urlopowania mog¹ byæ np. uczestnictwo w szkoleniu,
nauka jêzyka, ale równie¿ powody rodzinne itp. Kafeterie to nastêpna forma
chronologicznego uelastyczniania organizacji czasu pracy. Umo¿liwiaj¹ one pra-
cownikowi przeliczanie posiadanych przez niego zasobów czasu na ró¿ne œwiad-
czenia o charakterze pieniê¿nym oraz rzeczowym i odwrotnie. I tak np. pracow-
nik mo¿e czêœæ przys³uguj¹cego mu wynagrodzenia pobraæ w formie innych
œwiadczeñ oferowanych przez dane przedsiêbiorstwo, jak np. samochód s³u¿bowy,
albo w formie zmiany czêœci obowi¹zuj¹cego go czasu pracy na czas wolny.

Do najbardziej innowacyjnych form organizacji czasu pracy zalicza siê te, któ-
re zapewniaj¹ elastycznoœæ w wymiarze chronometrycznym i chronologicznym.

3. Podstawowe pojêcia i regulacje systemu czasu pracy

Pomimo wyraŸnego w ostatnich kilkunastu latach trendu uelastyczniania czasu
pracy, w wiêkszoœci krajowych firm i instytucji dominuje nadal model standardo-
wy, tradycyjny. Na ten stan rzeczy w du¿ej mierze oddzia³uj¹ stosowne sposoby
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organizacji procesów wytwórczych oraz obowi¹zuj¹ce przepisy prawa pracy, któ-
re pe³ni¹ g³ównie funkcje ochronne.

Mimo istnienia wielu jeszcze ograniczeñ, mo¿liwe jest doskonalenie standardo-
wego modelu czasu pracy lub jego wybranych elementów, zw³aszcza w jego
aspekcie ekonomiczno-organizacyjnym.

Ni¿ej podano wa¿niejsze terminy i pojêcia z zakresu czasu pracy, zw³aszcza
te, które charakteryzuj¹ zasadnicze elementy systemu organizacji czasu pracy.

C z a s p r a c y4 jest to czas, w którym pracownik pozostaje w dyspozycji pra-
codawcy w zak³adzie pracy lub w innym miejscu wyznaczonym do wykonywania
pracy. Ilekroæ w przepisach jest mowa o pracy zmianowej – nale¿y przez to rozu-
mieæ wykonywanie pracy wed³ug ustalonego rozk³adu czasu pracy przewidu-
j¹cego zmianê pory wykonywania pracy przez poszczególnych pracowników po
up³ywie okreœlonej liczby godzin, dni lub tygodni. Do celów rozliczania czasu
pracy pracownika:

– przez dobê – nale¿y rozumieæ 24 kolejne godziny, poczynaj¹c od godziny,
w której pracownik rozpoczyna pracê zgodnie z obowi¹zuj¹cym go rozk³adem
czasu pracy,

– przez tydzieñ – nale¿y rozumieæ 7 kolejnych dni kalendarzowych, poczy-
naj¹c od pierwszego dnia okresu rozliczeniowego.

N o r m y i o g ó l n y w y m i a r c z a s u pracy okreœlaj¹ przepisy art. 129,
§ 1, K.p. czas pracy nie mo¿e przekraczaæ 8 godzin na dobê i przeciêtnie 40 go-
dzin w przeciêtnie piêciodniowym tygodniu pracy w przyjêtym okresie rozlicze-
niowym nieprzekraczaj¹cym 4 miesiêcy, z zastrze¿eniem § 2 oraz art. 135–138,
143 i 144.

Norma czasu pracy jest norm¹ „przeciêtn¹” w tym znaczeniu, ¿e czas pracy
we wszystkich tygodniach nie jest jednakowy. Przeciêtny czas tygodniowy ozna-
cza œredni¹ arytmetyczn¹ liczbê godzin w tygodniu w okresie rozliczeniowym.
W poszczególnych tygodniach czas pracy mo¿e byæ ró¿ny.

Dobowy wymiar czasu pracy mo¿e byæ przed³u¿ony tylko w sytuacjach wy-
raŸnie wskazanych w Kodeksie pracy, a wiêc w przypadku (art. 35–38, K.p.):

– przed³u¿enia dobowego wymiaru czasu pracy, nie wiêcej jednak ni¿ do 12
godzin, w okresie rozliczeniowym nieprzekraczaj¹cym 1 miesi¹ca. Przed³u¿ony
dobowy wymiar czasu pracy jest równowa¿ony krótszym dobowym wymiarem
czasu pracy w niektórych dniach lub dniami wolnymi od pracy. W szczególnie
uzasadnionych przypadkach okres prac polegaj¹cych na dozorze urz¹dzeñ lub
zwi¹zanych z czêœciowym pozostawaniem w pogotowiu do pracy. Dopuszczalne
jest przed³u¿enie dobowego wymiaru czasu pracy, nie wiêcej jednak ni¿ do 16
godzin, w okresie rozliczeniowym nieprzekraczaj¹cym 1 miesi¹ca,
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– pracowników zatrudnionych przy pilnowaniu mienia lub ochronie osób,
a tak¿e pracowników zak³adowych stra¿y po¿arnych i zak³adowych s³u¿b ratow-
niczych. Dopuszczalne jest przed³u¿enie dobowego wymiaru czasu pracy do 24
godzin, w okresie rozliczeniowym nieprzekraczaj¹cym 1 miesi¹ca,

– prac, które ze wzglêdu na technologiê produkcji nie mog¹ byæ wstrzymane.
Dopuszczalne jest przed³u¿enie czasu pracy do 43 godzin przeciêtnie na tydzieñ
w okresie rozliczeniowym nieprzekraczaj¹cym 4 tygodni, a jednego dnia w nie-
których tygodniach w tym okresie dobowy wymiar czasu pracy mo¿e byæ prze-
d³u¿ony do 12 godzin. Za ka¿d¹ godzinê pracy powy¿ej 8 godzin na dobê w dniu
wykonywania pracy w przed³u¿onym wymiarze czasu pracy pracownikowi przy-
s³uguje dodatek do wynagrodzenia.

Na pisemny wniosek pracownika mo¿e byæ do niego stosowany system skró-
conego tygodnia pracy (art. 143, K.p.). W tym systemie jest dopuszczalne wyko-
nywanie pracy przez pracownika przez mniej ni¿ 5 dni w ci¹gu tygodnia, przy
równoczesnym przed³u¿eniu dobowego wymiaru czasu pracy, nie wiêcej ni¿ do
12 godzin, w okresie rozliczeniowym nieprzekraczaj¹cym 1 miesi¹ca. W stosun-
ku do pracownika mo¿e byæ równie¿ stosowany system czasu pracy, w którym
praca jest œwiadczona wy³¹cznie w pi¹tki, soboty, niedziele i œwiêta (pisemny
wniosek pracownika). W tym systemie jest dopuszczalne przed³u¿enie dobowego
wymiaru czasu pracy (art. 144, K.p.), nie wiêcej jednak ni¿ do 12 godzin,
w okresie rozliczeniowym nieprzekraczaj¹cym 1 miesi¹ca.

S k r a c a n i e c z a s u p r a c y (art. 145 §1 i 2, K.p.) poni¿ej norm okreœlo-
nych w art. 129 § 1 dla pracowników zatrudnionych w warunkach szczególnie
uci¹¿liwych lub szczególnie szkodliwych dla zdrowia mo¿e polegaæ na ustano-
wieniu przerw w pracy wliczanych do czasu pracy albo na obni¿eniu tych norm,
a w przypadku pracy monotonnej lub pracy w ustalonym z góry tempie polega na
wprowadzeniu przerw w pracy wliczanych do czasu pracy. Wykaz prac, o któ-
rych mowa w § 1 art. 145, ustala pracodawca po konsultacji z pracownikami lub
ich przedstawicielami w trybie i na zasadach okreœlonych w art. 23711a i art.
23713a oraz po zasiêgniêciu opinii lekarza sprawuj¹cego profilaktyczn¹ opiekê
zdrowotn¹ nad pracownikami.

W y m i a r c z a s u p r a c y (art. 130, K.p.). Obowi¹zuj¹cy pracownika wy-
miar czasu pracy w przyjêtym okresie rozliczeniowym, ustalany zgodnie z art.
129 § 1, oblicza siê mno¿¹c 40 godzin przez liczbê tygodni przypadaj¹cych
w okresie rozliczeniowym, a nastêpnie dodaj¹c do otrzymanej liczby godzin ilo-
czyn 8 godzin i liczby dni pozosta³ych do koñca okresu rozliczeniowego, przypa-
daj¹cych od poniedzia³ku do pi¹tku. Ka¿de œwiêto wystêpuj¹ce w okresie rozli-
czeniowym i przypadaj¹ce w innym dniu ni¿ niedziela obni¿a 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 obni¿eniu o liczbê godzin
usprawiedliwionej nieobecnoœci w pracy, przypadaj¹cych do przepracowania
w czasie tej nieobecnoœci, zgodnie z przyjêtym rozk³adem czasu pracy.
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O k r e s r o z l i c z e n i o w y. S³u¿y z jednej strony do ustalenia wymiaru cza-
su pracy w celu sporz¹dzenia harmonogramu pracy, a z drugiej strony do rozli-
czenia czasu pracy w celu ustalenia, czy nie dosz³o do przekroczenia œredniotygo-
dniowej normy czasu pracy. Podstawowy okres rozliczeniowy nie mo¿e przekra-
czaæ trzech miesiêcy. W ró¿nych rozk³adach i systemach czasu pracy przepisy
okreœlaj¹ ró¿ne okresy rozliczeniowe. Okres rozliczeniowy musi byæ wyraŸnie
ustalony i wskazany w regulaminie pracy lub w uk³adzie zbiorowym pracy.
Najd³u¿szy okres rozliczeniowy, jaki dopuszczaj¹ obowi¹zuj¹ce przepisy wynosi
6 miesiêcy, wy³¹cznie w sytuacjach okreœlonych w art. 129 § 2 K.p., jest to do-
datkowo uzasadnione nietypowymi warunkami organizacyjnymi lub technicznymi
maj¹cymi wp³yw na przebieg procesu pracy – okres rozliczeniowy nieprzekra-
czaj¹cy 12 miesiêcy.

S y s t e m c z a s u p r a c y. Poza 8-godzinn¹ prac¹ w ka¿dy dzieñ roboczy –
z wy³¹czeniem jedynie dni dodatkowo wolnych od pracy – przepisy przewiduj¹
nastêpuj¹ce systemy czasu pracy (art. 135, 136, 138, 139, 140, 143, K.p.):

– system równowa¿onego czasu pracy,
– dozór urz¹dzeñ,
– praca w ruchu ci¹g³ym,
– system przerywanego czasu pracy,
– system zadaniowy czasu pracy,
– system skróconego tygodnia pracy.

Systemy i rozk³ady czasu pracy oraz przyjête okresy rozliczeniowe czasu pra-
cy ustala siê w uk³adzie zbiorowym pracy lub w regulaminie pracy albo w ob-
wieszczeniu, je¿eli pracodawca nie jest objêty uk³adem zbiorowym pracy lub nie
jest obowi¹zany do ustalenia regulaminu pracy, z zastrze¿eniem § 2 i 3 oraz art.
139 § 3 i 4 K.p. Pracodawca, u którego nie dzia³a zak³adowa organizacja
zwi¹zkowa, a tak¿e pracodawca, u którego zak³adowa organizacja zwi¹zkowa nie
wyra¿a zgody na ustalenie lub zmianê systemów i rozk³adów czasu pracy oraz
okresów rozliczeniowych czasu pracy, mo¿e stosowaæ okresy rozliczeniowe czasu
pracy okreœlone w art. 129 § 2 i w art. 135 § 2 i 3 K.p. – po uprzednim zawiado-
mieniu w³aœciwego inspektora pracy.

U jednego pracodawcy mog¹ byæ stosowane rozmaite systemy czasu pracy –
w zale¿noœci od potrzeb. Pracownik musi byæ zatrudniony w okreœlonym syste-
mie czasu pracy. Przepisy kodeksu nie ograniczaj¹ mo¿liwoœci zatrudnienia pra-
cownika w ka¿dym systemie organizacji czasu pracy stosowanym u danego pra-
codawcy, je¿eli w stosunku do danego pracownika mo¿liwoœci tej nie wy³¹cza
umowa o pracê lub przepis szczególny, np. dotycz¹cy ochrony pracy kobiet. Je-
¿eli strony nie zastrzeg³y w umowie, ¿e pracownik bêdzie zatrudniony w okreœlo-
nym systemie organizacyjnym pracy, system ten w ramach uprawnieñ pracodaw-
cy mo¿e byæ zmieniony – pracodawca mo¿e przenieœæ pracownika do innego
systemu organizacji czasu pracy. Nie jest wymagana ani zgoda pracownika, ani
wypowiedzenie warunków pracy. Nie s¹ jednak dopuszczalne ci¹g³e zmiany sys-

146 Anna Wojtowicz, Rados³aw Pyrek



temu pracy, w jakich pracownik ma pracowaæ. Je¿eli w wyniku przeniesienia pra-
cownika do innego systemu organizacji pracy nastêpuje obni¿enie zarobków, np.
z powodu pracy tylko w porze dziennej, to nie jest to zmiana wynagrodzenia wy-
magaj¹ca wypowiedzenia zmieniaj¹cego.

H a r m o n o g r a m p r a c y. Graficznym przedstawieniem rozk³adu czasu pra-
cy jest harmonogram pracy. Pracodawca obowi¹zany jest sporz¹dziæ harmono-
gram pracy dla ka¿dego pracownika, poza zatrudnionym w systemie przewi-
duj¹cym pracê codzienn¹ we wszystkie dni robocze (z wy³¹czeniem dodatkowych
dni wolnych od pracy), czyli dla ka¿dego pracownika, którego czas pracy nie po-
krywa siê z godzinami pracy (funkcjonowania) danego zak³adu pracy. Rozk³ad
czasu pracy powinien byæ z góry ustalony w harmonogramie i podany do wiado-
moœci pracowników przed okresem rozliczeniowym. Je¿eli pracownik pracuje
w ró¿nych godzinach, to harmonogram pracy powinien okreœlaæ konkretne godzi-
ny pracy w poszczególnych dniach.

E w i d e n c j a c z a s u p r a c y (art. 149, K.p.). Pracodawca prowadzi ewi-
dencjê czasu pracy pracownika do celów prawid³owego ustalenia jego wynagro-
dzenia i innych œwiadczeñ zwi¹zanych z prac¹. Pracodawca udostêpnia tê ewi-
dencjê pracownikowi, na jego ¿¹danie. W stosunku do pracowników objêtych
systemem zadaniowego czasu pracy, pracowników zarz¹dzaj¹cych w imieniu pra-
codawcy zak³adem pracy oraz pracowników otrzymuj¹cych rycza³t za godziny
nadliczbowe lub za pracê w porze nocnej nie ewidencjonuje siê godzin pracy.

4. Organizacja przerw w pracy

Istotnym elementem czasu pracy s¹ przerwy w pracy. Poniewa¿ Kodeks pracy
kwestiê tê reguluje w sposób krótki, wrêcz lapidarny, postanowiono tematykê tê
omówiæ szerzej.

Tempo narastania zmêczenia w pewnym stopniu mo¿na zahartowaæ przez ra-
cjonalne organizowanie przerw w pracy przeznaczonych na odpoczynek. Okresy
odpoczynku powinny byæ dostosowane do momentów narastania zmêczenia.
W wyniku jego niwelacji oraz wzrostu zdolnoœci do pracy czas tracony na prze-
rwê zostaje skompensowany w przeci¹gu dalszej pracy. Systematyczne badania
wp³ywu przerw wypoczynkowych w przemyœle na samopoczucie i wydajnoœæ ro-
botników datuj¹ siê od zapocz¹tkowanej w 1918 r. serii badañ przeprowadzonych
przez H. N. Vernona (Kozio³, 2000, s. 178). Pierwsze próby wprowadzenia 5-
i 10-minutowych przerw w pracy, dokonane w angielskich fabrykach, przyjê³y siê
w wielu krajach. Jednak¿e rezultaty badañ tego zagadnienia wykaza³y znaczne
ró¿nice wp³ywu przerw w pracy na wydajnoœæ pracowników. Zdecydowa³y o tym
du¿e ró¿nice w charakterze samych prac i warunków ich wykonywania. Niemniej
jednak ju¿ teraz mo¿na sformu³owaæ pewne wnioski, które koncentruj¹ siê wokó³
trzech spraw, a mianowicie: ogólnej iloœci czasu potrzebnego na odpoczynek
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w ci¹gu zmiany roboczej, liczby i czasu trwania poszczególnych przerw oraz spo-
sobu ich rozmieszczania.

W zakresie ustalania norm czasu na odpoczynek istnieje jeszcze du¿a dowol-
noœæ. Orientacyjnie mo¿na podaæ, ¿e w wiêkszoœci dzia³ów wspó³czesnej produk-
cji zmechanizowanej przeznacza siê na odpoczynek 10–20% czasu, a przy pra-
cach wyj¹tkowo ciê¿kich w hutach, kopalniach, odlewniach itp. 40–50% czasu.
W ustaleniu tych norm pomocne s¹ ró¿nego rodzaju metody, jak na przyk³ad:
chronometra¿, metoda obserwacji migawkowych, metoda kalorymetrii poœredniej
i inne. Opieraj¹c siê miêdzy innymi na tych metodach, opracowano tablice
maj¹ce charakter uniwersalny, które umo¿liwiaj¹ przeprowadzenie oceny uci¹¿li-
woœci pracy pod k¹tem odpoczynku niezbêdnego do regeneracji si³. W tablicy
opracowanej przez specjalistów ustalono, ¿e minimum tego czasu powinno wyno-
siæ 10% dla mê¿czyzn i 12% dla kobiet.

D³ugoœæ przerw w pracy zale¿y równie¿ od tempa pracy. Zbyt wysokie tempo
pracy, np. nadmierny poœpiech kosztuje wiêcej energii i poch³ania wiêcej czasu
ni¿ tempo zrównowa¿one, nadto zwiêksza stres i negatywnie oddzia³ywa na zdro-
wie.

W organizowaniu przerw w pracy mog¹ byæ uwzglêdniane biorytmy obra-
zuj¹ce cykliczny wzrost i spadek si³ ¿yciowych zarówno w sferze fizycznej, jak
i umys³owej. U³atwia to realizacje zadañ i celów.

Z wielu ró¿nych wariantów tego systemu nale¿a³oby wspomnieæ 7- i 2-minu-
towy czas przerw przeznaczonych na odpoczynek (McCormick, Ilgen, 1985,
s. 418). Przy pracy ciê¿kiej i uci¹¿liwej stosowany jest wariant przerw 7-minuto-
wych. Po ka¿dym 10-minutowym okresie pracy nastêpuje 7-minutowy odpoczy-
nek. W drugim wypadku po 10 minutach pracy nastêpuj¹ 2 minuty odpoczynku.
Wariant ten stosowany jest w odniesieniu do prac l¿ejszych.

Wyniki badañ psychosocjologicznych dotycz¹ce pracy umys³owej s¹ doœæ jed-
noznaczne. Dowodz¹ one, ¿e robienie krótkiej przerwy po ka¿dej godzinie pracy
daje najwiêkszy efekt wypoczynku. Przerwa powinna trwaæ najwy¿ej dziesiêæ mi-
nut, poniewa¿ optymalna u¿ytecznoœæ czasu wypoczynku wystêpuje w tym cza-
sie, potem ma ono tendencjê malej¹c¹. Dobrze zorganizowane krótkie przerwy
w pracy s¹ powszechnie stosowane w firmach japoñskich.

Przedstawione w rozdziale tym ró¿ne opinie oraz praktyczne wskazówki do-
tycz¹ce organizacji czasu w zak³adzie pracy i poza nim mog¹ byæ pomocne
w dzia³aniach zmierzaj¹cych do wzrostu efektywnoœci czasu. Jednak¿e nale¿y
wyraŸnie zaznaczyæ, ¿e mo¿liwe s¹ ró¿ne rozwi¹zania, a o wartoœci ka¿dego
z nich decyduje praktyka. Jak podaje zgodnie wielu autorów, trzeba zazwyczaj
wypróbowaæ, jaki system oka¿e siê najkorzystniejszy i najlepszy tak ze wzglêdu
na zdrowie i samopoczucie pracownika, jak i na efektywnoœæ jego pracy.
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5. Organizacja pracy w³asnej kierownika i pracowników

Efektywne wykorzystanie czasu pracy zale¿y w du¿ej mierze od kadry kierow-
niczej danej jednostki organizacyjnej. Szczególne znaczenie ma w tym wypadku
umiejêtnoœæ racjonalnego gospodarowania czasem w³asnym oraz czasem pod-
leg³ych pracowników. Z³e gospodarowanie w³asnym czasem przez mened¿era po-
woduje, ¿e podlegli mu pracownicy równie¿ nie s¹ w stanie efektywnie wykorzy-
staæ czasu pracy. Dla przyk³adu mo¿na podaæ, ¿e prze³o¿ony, który nie ma jasno
sprecyzowanego celu swej pracy i sposobów jego realizacji, utrudnia pracê
podw³adnym i nie bêd¹ oni mogli nale¿ycie wype³niaæ swoich zadañ, trac¹c przy
tym wiele czasu i energii.

W literaturze przedmiotu znaleŸæ mo¿na wiele wskazañ dotycz¹cych efektyw-
nego wykorzystania w³asnego zasobu czasu kierownika oraz pracownika na sta-
nowisku niekierowniczym. Niekiedy okreœla siê je mianem zarz¹dzania czasem.
Zarz¹dzanie czasem jest konsekwentnym i zorientowanym na cel stosowaniem
w praktyce sprawdzonych technik pracy w taki sposób, ¿e kierowanie samym
sob¹ i swoim otoczeniem odbywa siê bez trudu, a otrzymany do dyspozycji czas
jest wykorzystywany sensownie i optymalnie (Seiwert, 2001, s. 14).

Dotychczasowe doœwiadczenia wskazuj¹, ¿e podstawow¹ przes³ank¹ dobrego
zarz¹dzania czasem jest samodyscyplina i samokontrola. Nale¿y zatem dok³adnie
planowaæ, organizowaæ i kontrolowaæ wykorzystanie czasu w ci¹gu dnia i tygo-
dnia pracy. W tym celu mo¿na w notatniku, kalendarzu notowaæ czynnoœci, które
zamierza siê wykonaæ. Czynnoœci te nale¿y uszeregowaæ od najwa¿niejszych
i najpilniejszych do mniej wa¿nych. W takiej kolejnoœci nale¿y je równie¿ wyko-
nywaæ. Opracowany plan zajêæ powinien byæ elastyczny, tj. nie mo¿e byæ zbyt
napiêty. W tym przypadku postuluje siê, aby planowane zajêcia wype³nia³y jedy-
nie po³owê wymiaru czasu pracy5. Warto równie¿ po³¹czyæ podobne czynnoœci
i wykonywaæ je razem – wydatnie zmniejsza to przerwy w pracy.

W przypadku kadry kierowniczej niezwykle wa¿n¹ rzecz¹ jest podzia³ czyn-
noœci (decyzji) na te, które mo¿na przekazaæ podw³adnym, i te, które nale¿y wy-
konaæ samemu. W gruncie rzeczy chodzi o to, by podejmowanie mniej wa¿nych
decyzji, czy wykonywanie czynnoœci rutynowych zleciæ podw³adnym pracowni-
kom. Teoretycznym uzasadnieniem tego wskazania jest zasada sformu³owana
przez W. Pareto (Patten, 1981, s. 197). Zak³ada ona, i¿ 20% wydatkowanego cza-
su przynosi 80% uzyskanych efektów, a pozosta³e 80% czasu umo¿liwia
osi¹gniêcie jedynie 20% efektów.

Wprawdzie delegacja jest dobrym sposobem oszczêdzania czasu mened¿era,
warto jednak wspomnieæ o odp³atnym zaanga¿owaniu zewnêtrznych us³ugodaw-
ców takich, jak agencje, konsultanci, serwisy biurowe itp., których us³ugi w d³u¿-
szej perspektywie s¹ op³acalne.
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Liczne ju¿ badania z zakresu teorii organizacji i zarz¹dzania wykaza³y, ¿e naj-
czêstszymi powodami strat czasu pracy s¹:

– brak planowania i kontroli wydatkowania czasu,
– brak hierarchizacji spraw,
– brak delegacji uprawnieñ,
– akceptowanie i wykonywanie ka¿dej pracy,
– czêste i zbyt d³ugotrwa³e zebrania,
– odwlekanie podjêcia decyzji,
– podejmowanie decyzji niemal w ostatnim momencie,
– czytanie wszystkich nadchodz¹cych pism,
– przyjmowanie goœci na pogawêdki,
– u¿ywanie telefonu dla podtrzymania kontaktów towarzyskich,
– rutyna i trywialnoœæ.

Specjaliœci z zakresu organizacji pracy opracowali wiele metod i technik
u³atwiaj¹cych mened¿erom lepsze gospodarowanie w³asnymi zasobami czasu.
Przyk³adem jednej z nich jest zestaw odpowiednio sformu³owanych pytañ, ujê-
tych w formie kwestionariusza (zob. tablica 2).

Innymi znanymi metodami zarz¹dzania czasem s¹ metoda Alpen, czy metoda
zarz¹dzania za pomoc¹ ksi¹¿ki planowania czasu. Tok postêpowania wed³ug me-
tody Alpen obejmuje nastêpuj¹ce etapy (Seiwert, 2001, s. 108 i nast.):

1. Zestawienie zadañ
2. Ocena czasu trwania czynnoœci
3. Rezerwa czasu na sprawy nie przewidziane
4. Ustalenie priorytetów, skracanie i delegowanie czynnoœci
5. Kontrola realizacji oraz przeniesienie spraw nie za³atwionych
E t a p I:
Zestawienie zadañ sprowadza siê g³ównie do odnotowania w arkuszu „plan

dzienny” w odpowiednich rubrykach:
– Zadañ wynikaj¹cych z planu tygodniowego lub miesiêcznego,
– Spraw nie za³atwionych z dnia poprzedniego,
– Nowych czynnoœci, które pojawi³y siê w ci¹gu dnia,
– Terminów zadañ, które nale¿y wykonaæ,
– Zadañ wykonywanych cyklicznie.
Zamiast wpisywaæ ca³e s³owa, zdania mo¿na stosowaæ skróty, symbole, pod-

kreœlenia.
E t a p II:
Ocena czasu trwania czynnoœci polega na oszacowaniu iloœci czasu niezbêdne-

go do za³atwienia danej czynnoœci oraz do obliczenia ca³kowitego zapotrzebowa-
nia czasu.

E t a p III:
Kolejny etap to zaplanowanie dnia pracy z wykorzystaniem regu³y 60:40 (lub

50:50), zgodnie z któr¹ nie wiêcej ni¿ 60% czasu pracy powinno byæ wype³nione,
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T a b l i c a 2

Ocena zarz¹dzania czasem w³asnym kierownika

Pytania
Odpowiedzi

Tak Czasami Nie

1. Czy czêsto próbuje Pan uzyskaæ po³¹czenie telefoniczne samemu,
zamiast poprosiæ o to sekretarkê?

2. Czy sprawy mniej pilne odk³ada Pan na póŸniej?

3. Czy uwa¿a Pan, ¿e w przysz³oœci bêdzie Pan mia³ wiêcej czasu?

4. Czy podw³adni czêsto przerywaj¹ Panu pracê, prosz¹c o pomoc
lub radê?

5. Czy wiêkszoœæ podw³adnych przedstawia Panu problemy zamiast
przed³o¿yæ propozycje rozwi¹zañ?

6. Czy czêsto wykonuje Pan pracê innych pracowników?

7. Czy na zapoznanie siê ze szczegó³ami przeznacza Pan tyle
czasu, co na planowanie i kontrolowanie wykonania zadañ?

8. Czy uwa¿a Pan, ¿e osobiœcie musi zapoznaæ siê ze wszystkimi
szczegó³ami?

9. Czy uwa¿a Pan, ¿e ryzykowne by³oby danie podleg³ym
pracownikom bardziej odpowiedzialnej pracy?

10. Czy przekazuj¹c pracê innym, czêsto zdarza siê, ¿e
w niepe³nym stopniu informuje ich Pan o tej pracy?

11. Czy po delegowaniu pracy staje siê Pan coraz bardziej
zaniepokojony tym, czy podw³adny poradzi sobie z powierzon¹
mu prac¹?

12. Jak Pan myœli, czy podw³adni Pana s¹ nieprzygotowani do
podjêcia prac o wiêkszej odpowiedzialnoœci?

13. Czy czêsto pracuje Pan wieczorem w domu?

14. Czy czêsto poprawia Pan, przepisuje pisma przygotowane przez
podw³adnych tylko dlatego, ¿e nie lubi Pan zawartych w nich
s³ów, zwrotów itp.?

15. Czy czêsto bierze Pan do rêki i czyta to samo pismo, list,
dokument?

Rodzaj odpowiedzi:
Tak – ma Pan problemy z racjonalnym wykorzystaniem swego czasu
Nie – potrafi Pan umiejêtnie wykorzystaæ w³asny czas pracy

� r ó d ³ o: Patten, 1981, s. 204, 205.



a 40% zarezerwowane na czynnoœci nieoczekiwane i dzia³ania spontaniczne.
Przyk³adowo, zak³adaj¹c 10-godzinny dzieñ pracy, nie nale¿y planowaæ wiêcej
ni¿ 6 godzin.

E t a p IV:
Ustalenie hierarchii wa¿noœci spraw, delegowanie czynnoœci, zmniejszenie do

minimum czasu przeznaczonego na wykonanie mniej wa¿nych czynnoœci, zw³asz-
cza gdy pracoch³onnoœæ ca³kowita (dzienne pensum) przekracza 60% czasu pracy
oraz przesuniêcie czêœci spraw na inny termin to dzia³anie podejmowane
w czwartym etapie. Do wyznaczenia hierarchii wa¿noœci spraw mo¿na u¿yæ me-
tody ABC. Podstaw¹ analizy ABC s¹ nastêpuj¹ce praktyczne stwierdzenia:

– najwa¿niejsze zadania, tj. zadanie typu A stanowi³o oko³o 15% wszystkich
realizowanych zadañ i czynnoœci. Ich wartoœæ rozumiana w sensie realizacji wy-
znaczonych celów, wynosi oko³o 65%;

– przeciêtnie wa¿ne zadania (zadanie typu B) stanowi¹ oko³o 20% ogólnej
iloœci zadañ i równie¿ ich wartoœæ wynosi 20%;

– mniej wa¿ne zadania (zadania typu C) stanowi¹ 65% wszystkich czynnoœci
a ich udzia³ w realizacji celów (wartoœci) wynosi 15%.

Wœród korzyœci stosowania metody Alpen czêsto wyró¿nia siê:
– lepsze nastawienie do nastêpnego dnia,
– zaplanowanie nastêpnego dnia,
– wykluczenie mo¿liwoœci zapomnienia o czymœ,
– koncentracjê na sprawach zasadniczych,
– racjonalizacjê pracy dziêki grupowaniu zajêæ,
– likwidowanie i opanowanie zak³óceñ i przerw,
– samodyscyplinê w wykonywaniu zadañ,
– redukcjê stresu i znerwicowania,
– zadowolenie z osi¹gniêæ na koniec dnia,
– podwy¿szenie osobistej wydajnoœci,
– a przede wszystkim zysk dziêki metodycznej pracy.

Dotychczasowe obserwacje wykazuj¹, ¿e stosowanie efektywnych technik pla-
nowania czasu i metod pracy mo¿e przyczyniæ siê do zaoszczêdzenia od 10 do
20% czasu ka¿dego dnia.

6. Zakoñczenie

W zakoñczeniu omawiania wybranych zagadnieñ czasu pracy warto wspo-
mnieæ o problematyce zarz¹dzania czasem pracy. W jego tradycyjnym ujêciu
zarz¹dzanie to obejmuje m.in.: planowanie i prognozowanie potrzeb w zakresie
funduszu czasu pracy, okreœlenie wymiaru (d³ugoœci) czasu pracy, harmonogra-
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mowanie czasu pracy, ewidencjonowanie i op³acanie czasu pracy, okreœlenie for-
my prawnej stosunku pracy.

Natomiast nowoczesne podejœcie do zarz¹dzania czasem pracy sprowadza siê
równie¿ do badania takich zagadnieñ, jak: uwzglêdnienie zmian zachodz¹cych
w otoczeniu przedsiêbiorstwa wraz z predykcj¹ tych zmian, spójnoœci i komplet-
noœci uk³adu celów operacyjnych, warunków, zasad i narzêdzi stanowi¹cych de-
terminanty zarz¹dzania czasem pracy, a tak¿e powi¹zañ systemu zarz¹dzania cza-
sem pracy ze strategi¹ przedsiêbiorstwa.

W ten sposób pojmowany system zarz¹dzania czasem pracy wymaga zastoso-
wania nowoczesnych metod zarz¹dzania ze zwróceniem szczególnej uwagi na
Balanced Scorecard (BSC), Benchmarking, Controlling.

Nurt naukowy badañ nad problematyk¹ czasu uzupe³niono o obiegowe po-
gl¹dy, opinie, wierzenia na ten temat, które odzwierciedlaj¹ poczucie przemijania
czasu wystêpuj¹ce w ró¿nych spo³eczeñstwach. W miarê rozwoju cywilizacyjne-
go spo³eczeñstwa pogl¹dy te ulega³y istotnym zmianom, zmienia³a siê wiêc rów-
nie¿ œwiadomoœæ czasu, oddzia³uj¹c tym samym na kszta³t danej struktury spo-
³ecznej. Œwiadomoœæ czasu odgrywa zatem w wielu wypadkach rolê wiod¹c¹ dla
niektórych zjawisk spo³ecznych.

Podejmuj¹c badania nad problematyk¹ czasu, nie sposób pomin¹æ jej szerszego
kontekstu, jaki tworz¹: zró¿nicowane pogl¹dy ontologiczne na naturê czasu,
wnioski nauk przyrodniczych i nauk spo³ecznych co do jego istoty, a nawet zmie-
niaj¹ce siê pogl¹dy i opinie o czasie, wystêpuj¹ce w ró¿nych spo³eczeñstwach.
Ów szeroki kontekst badawczy zapewnia bowiem interdyscyplinarn¹ otwartoœæ na
wnioski formu³owane w naukach innego typu ni¿ nauki ekonomiczne. Wprawdzie
wiele z nich nie przynosi gotowych rozwi¹zañ, ale mo¿e ukierunkowaæ refleksjê
w stronê nowych ujêæ i dodatkowych, nie uwzglêdnionych uprzednio, mo¿liwoœci
badawczych. Ta interdyscyplinarna otwartoœæ znajduje szczególne uzasadnienie
w badaniach tak trudnej, z³o¿onej i wa¿nej problematyki, jak¹ jest czas. Jej do-
nios³oœæ wynika przede wszystkim st¹d, ¿e czas jest dla cz³owieka czymœ nie-
zwykle istotnym, czymœ, co stanowi zasadê zachodz¹cych przemian, co sprawuje
nad nim nieub³agane rz¹dy, wyznaczaj¹c mu granicê egzystencji, czymœ, co
nie³atwo jest poj¹æ i jednoznacznie zdefiniowaæ.
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Working Time Essence and Models

S u m m a r y: 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.

K e y w o r d s: working time, time management, working time organisation
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DAGMARA K. ZUZEK*

Innowacyjnoœæ jako czynnik
warunkuj¹cy konkurencyjnoœæ
ma³ych i œrednich przedsiêbiorstw

S ³ o w a k l u c z o w e: innowacyjnoœæ, konkurencyjnoœæ, ma³e i œrednie przedsiêbiorstwa

S t r e s z c z e n i e: Innowacje s¹ procesem tworzenia i rozpowszechniania zmian technicz-
nych przynosz¹cych okreœlone korzyœci ekonomiczno-spo³eczne. Promowanie innowacji
i wdra¿anie ich w przedsiêbiorstwach warunkuje dobr¹ pozycjê na rynku globalnym. W³aœci-
wa polityka innowacyjna pañstwa powinna prowadziæ do zmniejszenia luki gospodarczej,
technologicznej i organizacyjnej miêdzy gospodark¹ Polski a gospodarkami krajów wysoko
rozwiniêtych. Polskie przedsiêbiorstwa, zw³aszcza ma³e i œrednie po akcesji do UE w roz-
wi¹zaniach innowacyjnych powinny upatrywaæ podstawê rozwoju gospodarczego oraz zwiêk-
szenia zatrudnienia. Istnieje szereg uwarunkowañ rozwoju innowacyjnoœci, do których mo¿na
zaliczyæ poziom wzrostu gospodarczego, poziom nak³adów na naukê, rozwi¹zania prawne
i regulacyjne.

1. Wstêp

Postêp techniczny jest podstawowym czynnikiem warunkuj¹cym intensyfikacjê
i racjonalizacjê procesów produkcyjnych oraz unowoczeœnienie wytwarzanych
wyrobów – jest wiêc zasadniczym narzêdziem wzrostu konkurencyjnoœci przed-
siêbiorstw. Polega on na wprowadzeniu celowych zmian w technice wytwarzania
dla uzyskania okreœlonych korzyœci ekonomicznych oraz spo³ecznych. Zmiany te
mog¹ dotyczyæ realizowanych procesów technologicznych i stosowanych urz¹-
dzeñ albo produkowanych wyrobów. W rezultacie ich urzeczywistnienia uzyskaæ
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mo¿na zmniejszenie poszczególnych czynników produkcji w postaci oszczêdnoœci
pracy ludzkiej, energii itp., co stanowi warunek podnoszenia efektywnoœci ekono-
micznej procesu produkcyjnego. Mo¿na te¿ dziêki nim przyspieszyæ i u³atwiæ re-
alizacjê dzia³alnoœci wytwórczej; a to niekiedy jest uzasadnione nawet w przy-
padku wzrostu kosztów wytwarzania, jeœli przemawiaj¹ za tym powa¿ne wzglêdy
spo³eczne. Wzrost kosztów mo¿e byæ uzasadniony wówczas, jeœli umo¿liwia siê
w ten sposób szybsze uzyskanie okreœlonych dóbr zaspokajaj¹cych istotne potrze-
by, ochronê œrodowiska naturalnego lub poprawê warunków bezpieczeñstwa i hi-
gieny pracy. Wreszcie postêp techniczny polegaæ mo¿e na podnoszeniu jakoœci
i nowoczesnoœci produkowanych wyrobów lub uruchomieniu produkcji wyrobów
dot¹d niewytwarzanych. Pozwala to lepiej realizowaæ okreœlone cele spo³eczno-
-gospodarcze, przyczynia siê do zaspokojenia nowych potrzeb, stwarza mo¿liwoœ-
ci rozszerzenia eksportu i zmniejszenia importu okreœlonych dóbr.

Proces ten znajduje odbicie w poziomie technicznym produkcji, którego zmia-
ny wyraziæ mo¿na w formie okreœlonych wskaŸników: technicznego uzbrojenia
oraz wydajnoœci pracy, nowoczesnoœci produktów oraz us³ug itp. Zmiany w po-
ziomie technicznym produkcji przemys³owej s¹ wynikiem wprowadzenia do apa-
ratu wytwórczego strumienia nowej techniki stanowi¹cej materializacjê okreœlo-
nych koncepcji technicznych, w formie konkretnych obiektów, tzn. maszyn,
urz¹dzeñ, technologii i produktów. Czêœæ tych koncepcji znana jest od stosunko-
wo d³ugiego czasu i jest ju¿ w pewnej grupie jednostek produkcyjnych stosowa-
na, stanowi¹c nowoœæ dla pozosta³ych, czêœæ z nich to rozwi¹zania najnowsze,
które nie znalaz³y jeszcze zastosowania w praktyce – w klasycznym ujêciu to
w³aœnie te zmiany w technice nazywamy innowacjami.

Celem artyku³u jest wskazanie istotnoœci procesów innowacyjnych w ma³ych
i œrednich przedsiêbiorstwach jako czynnika warunkuj¹cego wzrost ich konkuren-
cyjnoœci. Omówiono istotê i rodzaje innowacyjnoœci oraz dzia³alnoœæ innowacyjn¹
MSP w latach 2004–2006 oraz podjêto próbê analizy tych zjawisk w perspekty-
wie najbli¿szych lat.

2. Istota i rodzaje innowacji

Niew¹tpliwie najwiêkszy wp³yw na wspó³czesne rozumienie procesów innowa-
cyjnych i ich wp³ywu na przedsiêbiorczoœæ wywar³y sformu³owane w pierwszej
po³owie XX wieku pogl¹dy J. Schumpetera (traktowane jako podejœcie klasycz-
ne), a nastêpnie pochodz¹ce z lat osiemdziesi¹tych pogl¹dy P. Druckera. Pierwszy
z nich istotê innowacji dostrzeg³ w zmianach o „znacznym zasiêgu”, burz¹cych
dotychczasowy stan równowagi i tworz¹cych nowe „kombinacje czynników wy-
twórczych”. Dziêki wprowadzonym innowacjom przedsiêbiorcy uzyskuj¹ ponad-
przeciêtne zyski, co wp³ywa na dynamikê gospodarki. Szczególne znaczenie od-
grywaj¹ innowacje produktowe, nowe procesy technologiczne oraz nowe formy
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organizacji zarz¹dzania. Dziêki nim przedsiêbiorcy mog¹ nie tylko ³atwiej poko-
naæ bariery wejœcia na rynek, ale równie¿ ³atwiej sprostaæ istniej¹cej konkurencji.
Zgodnie z koncepcj¹ J. Schumpetera innowacje maj¹ charakter nieci¹g³y i niere-
gularny, nie powstaj¹ w izolacji, lecz maj¹ charakter komplementarny; w sposób
stopniowy, skokowy lub falowy opanowuj¹ gospodarkê (Stawasz 1999).

P. Drucker, uznaj¹cy (podobnie jak Schumpeter) tylko przedsiêbiorców-inno-
watorów, odmawia uznania przedsiêbiorcom-imitatorom, czyli milionom naœla-
dowców tych firm, które odnios³y sukcesy rynkowe. Rolê i Ÿród³a innowacji wi-
dzi jednak odmiennie od Schumpetera. W pierwszym rzêdzie stawia wymóg sys-
tematycznoœci innowacji, która polega – jego zdaniem – na „celowym i zorgani-
zowanym poszukiwaniu zmian i na systematycznej analizie okazji do spo³ecznej
lub gospodarczej innowacji, któr¹ taka zmiana mog³aby umo¿liwiæ” (Drucker,
1992). Systematyczne badanie obszarów zmian kreuje przedsiêbiorcze okazje,
dlatego niezbêdne jest sta³e i ci¹g³e poszukiwanie zmian, traktowanych jako
Ÿród³a innowacji. �ród³a te P. Drucker ujmuje w dwóch zbiorach. Pierwszy to
Ÿród³a, gdzie symptomy lub wyró¿niki zachodz¹cych zmian postrzegane s¹
wewn¹trz organizacji. Zalicza siê do nich takie zjawiska, jak:

– nieoczekiwane powodzenie lub niepowodzenie,
– niezgodnoœæ miêdzy rzeczywistoœci¹ a wyobra¿eniem o niej,
– innowacje wynikaj¹ce z potrzeb procesu,
– zachodz¹ce zmiany w strukturze rynku lub przemys³u.

Drugi to Ÿród³a, które wi¹¿¹ siê ze zmianami w otoczeniu organizacji, wyni-
kaj¹ce ze zmian: demograficznych, w postrzeganiu, nastrojach i wartoœciach oraz
w stanie wiedzy.

Zainteresowanie innowacyjnoœci¹ ewaluowa³o na przestrzeni lat, podobnie jak
zmienia³a siê gospodarka œwiatowa. Klasyczne ujêcie Schumpetera funkcjonowa³o
do II wojny œwiatowej. Nastêpnie jednoczeœnie ze zmieniaj¹c¹ siê struktur¹ prze-
mys³u i zmniejszeniem jego roli powsta³y nowe koncepcje (lata 1950–1980). Lata
osiemdziesi¹te i dziewiêædziesi¹te XX wieku zaowocowa³y intensywnym rozwo-
jem us³ug. Zakres przedmiotowy innowacji znacznie siê rozszerzy³ i wyszed³ da-
leko poza sferê techniki.

Pocz¹tkowo problematykê tê rozpatrywano w ujêciu makroekonomicznym,
mierz¹c wp³yw postêpu technicznego na rozwój gospodarczy. Dopiero póŸniej
pojawi³ siê nurt badañ o charakterze mikroekonomicznym, w którym postêp tech-
niczny zosta³ potraktowany jako proces i rozpoczêto analizê jego sk³adników.

Innowacje mo¿na interpretowaæ w szerokim lub w¹skim znaczeniu. W pierw-
szym przypadku okreœla siê ka¿d¹ zmianê w produkcji, polegaj¹ca na przyswaja-
niu uzyskanej wiedzy. Natomiast sensu stricto innowacj¹ jest zmiana w metodach
wytwarzania i produktach, bazuj¹cej na nowej lub nie wykorzystanej dotychczas
wiedzy. J. Schumpeter rozumia³ pojêcie innowacji bardzo szeroko.

Dla J. Parkera (angielski ekonomista) innowacja jest to proces obejmuj¹cy
wszelkie dzia³ania, doprowadzaj¹cy nowy produkt lub metodê wytwarzania do

Innowacyjnoœæ jako czynnik warunkuj¹cy konkurencyjnoœæ ma³ych i œrednich przedsiêbiorstw 157



praktycznego zastosowania (Parker, 1974). W tym podejœciu silnie akcentowane
jest praktyczne zastosowanie innowacji.

Do tej grupy autorów nale¿y równie¿ zaliczyæ P.R. Whitfielda, który jako in-
nowacjê okreœla ci¹g skomplikowanych dzia³añ polegaj¹cych na rozwi¹zywaniu
problemów. W rezultacie powstaje kompleksowa i ca³kowicie opracowana no-
woœæ (Whitfield, 1979).

Ch. Freeman jako innowacje traktowa³ natomiast pierwsze handlowe wprowa-
dzenie nowego produktu, procesu, systemu czy urz¹dzenia (Freeman, 1982).

W polskiej literaturze powsta³o równie¿ wiele definicji innowacji. W okresie
gospodarki centralnie kierowanej problematyka innowacji by³a rozpatrywana
przede wszystkim w aspekcie technicznym ze wzglêdu na brak mechanizmów
rynkowych wymuszaj¹cych na przedsiêbiorstwach zachowania rynkowe. Badania
nad procesami innowacyjnymi zaczê³y siê intensywniej rozwijaæ pod koniec lat
szeœædziesi¹tych XX wieku.

Na podstawie definicji J. Schumpetera opiera pojêcie innowacji J. Czupia³,
pisz¹c, ¿e innowacja polega na wytworzeniu i wprowadzeniu do sprzeda¿y, a tym
samym do u¿ytku, nowego produktu albo na gospodarczym zastosowaniu nowego
procesu otrzymywania znanych ju¿ wczeœniej produktów. Innowacja jest wiêc
pierwszym gospodarczym wykorzystaniem wynalazku lub pomys³u. Okreœlenie
„pierwszy” nie oznacza pierwszego egzemplarza czy serii nowych wyrobów, ale
odnosi siê do ca³ej produkcji zaplanowanej w ramach danego przedsiêwziêcia
(Czupia³, 1988).

L. Pasieczny i J. Wiêckowski zdefiniowali innowacje jako odkrycia bêd¹ce
wynikiem inwencji ludzi i powoduj¹ce postêpowe zmiany w okreœlonych stanach
rzeczy. Jest to szerokie spojrzenie, nieograniczaj¹ce innowacji do zmian wy³¹cz-
nie w metodach wytwarzania i produktach (Pasieczny, Wiêckowski, 1981).

W definicji S. Kasprzyka pojawia siê pojêcie potrzeby, a za innowacje uwa¿a
on nowy, nieznany dotychczas sposób zaspokajania nowych potrzeb b¹dŸ jakikol-
wiek sposób zaspokajania nowych potrzeb. Innowacje jako synonim nowych spo-
sobów realizowania okreœlonych potrzeb odnosiæ mo¿na do wszystkich aspektów
dzia³alnoœci ludzkiej, wyró¿niæ mo¿na wiêc innowacje techniczne i ekonomiczne
(Kasprzyk, 1980).

L. Bia³oñ za innowacje uwa¿a efekt pierwszego wdra¿ania w ró¿nych sferach
dzia³alnoœci ludzkiej, a tak¿e w sferze nauki i techniki, polegaj¹ce na wprowadze-
niu do produkcji nowych wyrobów, uruchomieniu nowych procesów technolo-
gicznych oraz systemów organizacyjnych w celu osi¹gniêcia wy¿szej efektywnoœ-
ci gospodarowania (Bia³oñ, 1976).

Bardzo trafn¹ z dzisiejszego punktu widzenia definicjê innowacji poda³ Z. Pie-
trasiñski, który za innowacje uwa¿a celowo wprowadzane przez cz³owieka zmia-
ny, które polegaj¹ na zastêpowaniu stanów rzeczy innymi, ocenianymi dodatnio
w œwietle okreœlanych kryteriów sk³adaj¹cych siê na postêp (Pietrasiñski, 1971).
Nie ka¿da jednak zmiana zas³uguje na miano innowacji. Jest ni¹ tylko ta, która
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przyczynia siê do tworzenia postêpu w danej dziedzinie aktywnoœci ludzkiej.
Z kolei mianem postêpu technicznego okreœliæ mo¿na tylko takie zmiany w tech-
nice, które s¹ korzystne dla cz³owieka, tj. podnosz¹ wydajnoœæ pracy, zwiêkszaj¹
jej bezpieczeñstwo, nie powoduj¹ negatywnych zmian w œrodowisku naturalnym.
Postêp techniczny ma wiêc wymiar nie tylko techniczny, ale i spo³eczno-ekono-
miczny.

W. Spruch odnosi³ innowacje do sfery technicznej dzia³alnoœci ludzkiej oraz
uto¿samia³ nowoœæ z czymœ nowatorskim na skalê œwiatow¹. Nowoœæ taka by³a
cech¹ rozwi¹zañ technicznych, których ludzkoœæ dotychczas nie zna³a. Innowacj¹
techniczn¹ nazywa³ przedsiêwziêcie techniczne zastosowane w praktyce prze-
mys³owej i etapy prac bezpoœrednio zwi¹zane z jego wdra¿aniem (Spruch, 1976).

Przeciwnego zdania by³ Z. Pajestka, który nie zawê¿a³ pojêcia innowacji tylko
do nowoœci absolutnych, tj. na skalê œwiatow¹. Twierdzi on, ¿e produkty i tech-
nologie znane gdzieœ indziej, ale nieznane danemu spo³eczeñstwu, s¹ dla niego
bez w¹tpienia innowacjami (Pajestka, 1975).

Ph. Kotler podszed³ do istoty innowacji z pozycji dziedziny, któr¹ siê zajmuje,
czyli marketingu. Innowacjê odniós³ do jakiegokolwiek dobra, us³ugi i pomys³u,
postrzeganego przez kogoœ jako nowy. Pomys³ móg³ ju¿ istnieæ od dawna, ale
stanowi³ innowacjê dla osoby postrzegaj¹cej go jako nowy. Jest to ujêcie szero-
kie, reprezentowane tak¿e przez P. Druckera, dopuszczaj¹ce traktowanie jako in-
nowacji ka¿dej nowoœci, bêd¹cej nowoœci¹ dla jej nowego u¿ytkownika (Kotler,
1994).

Wspó³czesny ekonomista R.W. Griffin za innowacjê uwa¿a kierowany wysi³ek
organizacji na rzecz opanowania nowych produktów i us³ug b¹dŸ te¿ nowych za-
stosowañ ju¿ istniej¹cych produktów i us³ug (Griffin, 1996). M.E. Porter w³¹cza
do pojêcia innowacji ulepszenia technologiczne, lepsze metody czy sposoby wy-
konywania danej rzeczy. Mo¿e siê to ujawniaæ w zmianach produktu albo proce-
su, nowych podejœciach do marketingu, nowych formach dystrybucji (Porter,
1990).

K. Hajduk i W.M. Grudzewski okreœlaj¹ jako innowacjê ka¿d¹ myœl, zachowa-
nie lub rzecz, która jest nowa, tzn. jakoœciowo ró¿na od istniej¹cych form. Inno-
wacja mo¿e byæ definiowana jako sprawianie nowoœci lub wprowadzenie zamian
(Grudzewski, Hajduk (red.), 2000)

Podsumowuj¹c istniej¹c¹ ró¿norodnoœæ rozumienia innowacji, mo¿na wyodrêb-
niæ dwa podejœcia. Pierwsze ujêcie akcentuje rzeczowy charakter innowacji i sto-
sowany jest do wyrobów i œwiadczonych us³ug, organizacji procesu produkcji
opartych na nowej lub niewykorzystanej dotychczas wiedzy, akceptowanej
i wdro¿onej przez podmiot. Ten w³aœnie rodzaj funkcjonalnej nowoœci pozytyw-
nej i postêpowej nazywa siê innowacj¹ w znaczeniu rzeczowym.
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3. Dzia³alnoœæ innowacyjna
sektora ma³ych i œrednich przedsiêbiorstw

W celu poprawy sytuacji kraju na arenie miêdzynarodowej konieczne jest
ukierunkowane i przemyœlane inwestowanie w rozwój innowacyjnoœci. W gospo-
darce opartej na wiedzy szczególn¹ rolê w tym zakresie odgrywaj¹ wzajemne za-
le¿noœci miêdzy konkurencyjnoœci¹ a innowacyjnoœci¹. Powszechnie uwa¿a siê,
¿e innowacje maj¹ zasadnicze znaczenie w kreowaniu przewagi konkurencyjnej
na rynku.

Niska pozycja Polski wynika miêdzy innymi ze znacznej ró¿nicy pod wzglê-
dem poziomu innowacyjnoœci przedsiêbiorstw polskich oraz funkcjonuj¹cych
w krajach „starej UE”. Innowacyjnoœæ polskich ma³ych przedsiêbiorstw w stosun-
ku do innowacyjnoœci firm œrednich kszta³tuje siê jak 1:6, a w porównaniu z du-
¿ymi jak 1:15. W krajach UE ma³e firmy s¹ tak¿e mniej innowacyjne, jednak ten
stosunek kszta³tuje siê o wiele korzystniej, bo wynosi 1:2. Oznacza to, ¿e rozpiê-
toœæ aktywnoœci podmiotów ma³ych i du¿ych firm w Polsce i w krajach UE wy-
pada zdecydowanie na korzyœæ firm polskich (Sosnowska i in., 2003).

O stopniu innowacyjnoœci decyduje przede wszystkim poziom inwestycji. Jed-
nym ze wskaŸników informuj¹cych o wielkoœci zainwestowanych œrodków w roz-
wój innowacyjnoœci i konkurencyjnoœci gospodarki s¹ nak³ady na B+R. W Polsce
wiêkszoœæ œrodków finansowych wydawanych na innowacje przeznaczana jest na
pokrycie kosztów zakupu nowych maszyn i urz¹dzeñ. W roku 2000 nak³ady na
zakup tych czynników zwi¹zanych z wdra¿aniem innowacji technicznych stano-
wi³y a¿ 54,4% ogó³u nak³adów na dzia³alnoœæ innowacyjn¹, natomiast nak³ady na
B+R stanowi³y zaledwie 12,7%. Odmienn¹ sytuacjê mo¿na zaobserwowaæ w Eu-
ropie, gdzie na dzia³alnoœæ tê wydaje siê œrednio oko³o 62% wszystkich œrodków
przeznaczanych na dzia³alnoœæ innowacyjn¹. W krajach Europy Zachodniej g³ów-
nym Ÿród³em innowacji w firmach jest w³asna dzia³alnoœæ badawczo-rozwojowa,
podczas gdy w Polsce bazuje siê na wynikach prac B+R nabywanych od innych
jednostek.

W Polsce przemys³ finansuje jedynie 30,8% wydatków na dzia³alnoœæ B+R,
z czego wiêkszoœæ wydatków ponoszona jest przez du¿e przedsiêbiorstwa, a œrod-
ki bud¿etowe finansuj¹ tê sferê dzia³alnoœci w 64,8%. Z kolei w Japonii, USA,
Szwecji, Finlandii, Irlandii czy Niemczech przemys³ uczestniczy w pokrywaniu
65–73% tych wydatków. W roku 2001 zaznaczy³ siê w Polsce tak¿e niski udzia³
œrodków zagranicznych w finansowaniu prac B+R i wynosi³ zaledwie 2,4%, pod-
czas gdy w Austrii wskaŸnik ten wynosi 9,2%, a w Wielkiej Brytanii oko³o 18%
(Górzyñski, Woodward, Jakubiak, 2004).

W strukturze finansowania nak³adów na B+R nadal dominuj¹ œrodki po-
chodz¹ce z bud¿etu pañstwa, ale ich udzia³ w ostatnich latach wyraŸnie maleje.
Nieznacznie zwiêkszy³ siê udzia³ nak³adów na B+R pochodz¹cych z przedsiê-
biorstw z 24,5% w 2000 r. na 25,1% w 2006 r. Wzrós³ udzia³ œrodków zagranicz-
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nych w nak³adach na B+R w analogicznym okresie z 1,8% na 7,0%. Utrzymy-
wa³a siê tendencja spadku zatrudnienia w dzia³alnoœci B+R, wœród zatrudnionych
zwiêkszy³ siê udzia³ pracowników naukowo-badawczych. Odnotowano wzrost
udzia³u kobiet zatrudnionych na takich w³aœnie stanowiskach.

W latach 2000–2006 wzrós³ udzia³ nak³adów inwestycyjnych z 17,0% do
18,7% w nak³adach ogó³em na B+R. Najwiêkszy odsetek œrodków przeznaczo-
nych na inwestycje przypada³ w 2006 r. na szko³y wy¿sze i wynosi³ 38,7% ogól-
nych nak³adów na inwestycje w sferze B+R.

W ujêciu sektorów instytucjonalnych najwiêcej nak³adów przypada³o na sektor
rz¹dowy (ok. 2,2 mld z³), nieco mniej na sektor przedsiêbiorstw (1,9 mld z³) oraz
szkolnictwa wy¿szego (1,8 mld z³).

W sektorze ma³ych i œrednich firm w Polsce mniej jest zazwyczaj przedsiê-
biorstw wprowadzaj¹cych innowacje ni¿ w gronie du¿ych. Wynika to z samego
zakresu dzia³ania ma³ych przedsiêbiorstw, które czêœciej opieraj¹ siê na jednym
rodzaju produktu czy us³ugi, wiêc prawdopodobieñstwo wprowadzania zmian jest
tam mniejsze ni¿ w przedsiêbiorstwach o zró¿nicowanej ofercie i rozbudowanych
procesach jak w wiêkszoœci du¿ych firm.

Wœród ma³ych firm przemys³owych objêtych badaniem przez GUS 17%
wdro¿y³o innowacje w latach 2002–2004, w grupie œrednich by³o to 40%, zaœ du-
¿ych a¿ 67%. Firm, które w tym okresie podjê³y jakikolwiek wysi³ek na rzecz
wdro¿enia nowych wyrobów, czy procesów, nie zawsze zakoñczony sukcesem
by³o wiêcej, tj. przeciêtnie w Polsce 32% wszystkich, natomiast ma³ych 21%,
œrednich 50%, zaœ du¿ych a¿ 90%. WskaŸniki te s¹ jednak ci¹gle ni¿sze ni¿
w dawnej UE-15, gdzie w latach 1998–2000 44% przedsiêbiorstw podjê³o
dzia³ania na rzecz wdro¿enia innowacji. Najgorzej w porównaniu z UE-15 wypa-
daj¹ ma³e przedsiêbiorstwa – w UE 39% z nich podjê³o wysi³ek innowacyjny.
Œrednie przedsiêbiorstwa europejskie równie¿ s¹ bardziej innowacyjne – 60%
z nich w porównaniu z 50% w Polsce. Powodem do zadowolenia s¹ jedynie pol-
skie du¿e przedsiêbiorstwa, gdy¿ prawie wszystkie z nich podjê³y w ostatnich la-
tach dzia³ania innowacyjne, podczas gdy w UE by³o to 77% (Innovation in Euro-
pe, 2004).

Stan innowacyjnoœci ma³ych i œrednich przedsiêbiorstw w ostatnich latach suk-
cesywnie mala³ (tablica 1). Na pocz¹tku przekszta³ceñ systemowych ponad 60%
przedsiêbiorstw spe³nia³o kryterium firmy innowacyjnej, w latach 1997–1998
spad³ on do 29%, natomiast w nastêpnych latach odnotowano dalszy spadek licz-
by przedsiêbiorstw, które wprowadzi³y przynajmniej jedn¹ innowacje (oko³o
17%).

W Polsce du¿e przedsiêbiorstwa s¹ bardziej innowacyjne ni¿ ma³e czy œrednie.
Jednak mo¿emy zauwa¿yæ spadek udzia³u firm innowacyjnych niezale¿nie od
wielkoœci, mo¿na te¿ zaobserwowaæ pewn¹ zale¿noœæ: im wiêksze przedsiêbior-
stwo tym tempo spadku jest mniejsze. W latach 1998–2000 udzia³ firm, które
wprowadzi³y innowacje w stosunku do lat wczeœniejszych uleg³ zmniejszeniu:
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w przedsiêbiorstwach ma³ych o 33%, w œrednich o 20%, a w du¿ych i w wiel-
kich (razem) ponad 23%.

Poziom innowacyjnoœci polskich przedsiêbiorstw jest ni¿szy od przeciêtnego
poziomu innowacyjnoœci w krajach zachodnich. W Polsce wynosi on oko³o 21%,
podczas gdy wartoœæ tego wskaŸnika w Irlandii i Niemczech wynosi odpowiednio
72 i 67%, we W³oszech – 33%, a w Austrii 34% (Raport..., 2004).

W zmieniaj¹cych siê warunkach otoczenia strategia innowacyjna MSP
chc¹cych dostosowaæ siê do potrzeb gospodarki powinna siê opieraæ na takich
czynnikach, jak:

– uwzglêdnienie wysokiego tempa zmian zachodz¹cych w gospodarce,
– oparcie dzia³alnoœci na szerokim wykorzystaniu wiedzy oraz zastosowanie

metod zarz¹dzania wiedz¹,
– zastosowanie zaawansowanych technik informacyjnej technologii,
– wspó³praca ze sfer¹ B+R,
– ekspansja na nowe rynki.

Podstawowymi cechami strategii innowacyjnej powinny byæ:
– kreatywnoœæ w tworzeniu nowych projektów,
– elastycznoœæ,
– otwartoœæ na zmiany,
– wysoki stopieñ informatyzacji oraz
– sta³e dostosowanie do potrzeb klientów.

162 Dagmara K. Zuzek

T a b l i c a 1

WskaŸniki innowacyjnoœci przedsiêbiorstw wed³ug ich wielkoœci i przynale¿noœci sektorowej (%)

Wyszczególnienie

Przedsiêbiorstwa,
które wprowadzi³y innowacje

w latach:

Przedsiêbiorstwa,
które zamierza³y wprowadziæ

innowacje w latach:

1994–1996 1997–1998 1998–2000 1993–1994 1997–1999 2001–2003

Ogó³em w tym: 37,6 28,9 16,9 69,2 40,0 21,4

Sektor publiczny 52,0 35,5 35,3 77,3 55,0 40,6

Sektor prywatny 30,3 26,9 15,7 61,6 32,0 20,2

Ma³e przedsiêbiorstwa 16,0 4,1 10,7 53,1 20,0 15,9

Œrednie przedsiêbiorstwa 33,0 23,6 26,4 69,7 35,0 29,8

Du¿e przedsiêbiorstwa 72,5 63,6 63,9 84,6 73,0 64,6

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie Roczników Statystycznych 1998, 2000, 2004, GUS,
Warszawa.



Brak potrzeby dzia³alnoœci innowacyjnej to bariera innowacyjnoœci wed³ug
11% MSP w Polsce, a g³ównie dla kujawsko-pomorskich (30% firm) i ³ódzkich
(15% firm). Najmniej MSP wskaza³o na tê barierê w Wielkopolsce, w œwiêto-
krzyskim i podlaskim. Sk³adane przez przedsiêbiorstwa deklaracje o zrozumieniu
znaczenia innowacji dla rozwoju przedsiêbiorstwa nie zawsze znajduj¹ potwier-
dzenie w ich praktycznej dzia³alnoœci. Istnieje bowiem szereg barier, które utrud-
niaj¹ lub wrêcz uniemo¿liwiaj¹ przedsiêbiorstwom realizacjê skutecznej polityki
innowacyjnej. Badania GUS wskazuj¹, ¿e dzia³alnoœæ innowacyjn¹ przedsiê-
biorstw utrudniaj¹ g³ównie czynniki ekonomiczne (tablica 2).

Nak³ady na dzia³alnoœæ innowacyjn¹ w przemyœle ogólnym, w tym tak¿e
w produkcji artyku³ów spo¿ywczych i napojów nie maj¹ stabilnego przebiegu:
lata 2000–2001 to spadek nak³adów, 2002–2004 gwa³towny wzrost, w 2005 r.
nieznaczny, ale jednak ponowny spadek nak³adów. Podobnie kszta³tuje siê wiel-
koœæ nak³adów na dzia³alnoœæ B+R. Nak³ady na dzia³alnoœæ innowacyjn¹ w 2005
roku w sektorze przedsiêbiorstw (dla podmiotów zatrudniaj¹cych powy¿ej 49 osób)
wynosi³y ogó³em 14 667 mln z³., w przemyœle spo¿ywczym 1997,6 mln z³. Przed-
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T a b l i c a 2

Czynniki opóŸniaj¹ce procesy innowacyjne wg rodzajów i wielkoœci przedsiêbiorstw [%]

Czynniki utrudniaj¹ce dzia³alnoœæ innowacyjn¹ Ogó³em
w tym przedsiêbiorstwa:

ma³e œrednie du¿e

I. Czynniki ekonomiczne

wysokie koszty innowacji 41,6 47,1 46,2 39,3

wysokie oprocentowanie kredytów 39,4 46,8 35,9 20,5

brak w³aœciwego Ÿród³a funduszy 35,4 38,6 30,4 29,7

zbyt wysokie przewidywane ryzyko ekonomiczne 25,1 43,8 41,6 19,6

II. Czynniki wewnêtrzne

„sztywnoœæ” 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. Pozosta³e czynniki

uregulowania prawne, normy, przepisy 24,8 26,9 20,3 22,4

brak reakcji klientów na nowe produkty 14,8 16,6 22,3 –

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie M. Juchniewicz, B. Grzybowska, 2002, s. 54–55.



siêbiorstwa, które ponios³y nak³ady na dzia³alnoœæ innowacyjn¹ w przemyœle ogó-
³em i w przetwórstwie przemys³owym stanowi¹ 38% przedsiêbiorstw ogó³em,
w przemyœle spo¿ywczym 36%. W sferê B+R przedsiêbiorstwa zainwestowa³y
ogó³em 1410 mln z³, przedsiêbiorstwa przemys³u spo¿ywczego 41,6 mln z³.

Wielkoœæ i struktura nak³adów na dzia³alnoœæ innowacyjn¹ w sferze produkcji
artyku³ów spo¿ywczych i napojów œwiadczy o stosunkowo niewielkim zaintereso-
waniu tymi badaniami lub niezdolnoœci firm do identyfikacji ponoszonych nak³a-
dów; mo¿e te¿ œwiadczyæ o braku œwiadomoœci o koniecznoœci podnoszenia tych
nak³adów. Trudno sobie wyobraziæ utrzymanie i podnoszenie swojej pozycji na
rynku krajowym i zagranicznym bez zwiêkszania nak³adów na badania i rozwój,
marketing oraz kszta³towanie kapita³u ludzkiego (wykres 1).

Na przestrzeni lat 2002–2004 systematycznie zwiêksza³ siê udzia³ wartoœci
produkcji sprzedanej wyrobów technicznych nowych i istotnie zmodernizowa-
nych. Nak³ady na dzia³alnoœæ innowacyjn¹ w przemyœle spo¿ywczym w Polsce
w 2004 roku wynosi³y 2,34 mld z³, co stanowi ok. 17% nak³adów w ca³ym prze-
twórstwie przemys³owym.

Najwiêkszy udzia³ procentowy w wydatkach na dzia³alnoœæ innowacyjn¹ sta-
nowi¹ nak³ady inwestycyjne na:

1. maszyny i urz¹dzenia techniczne – 1,44 mld z³ (62% wydatków w prze-
twórstwie spo¿ywczym),

2. budynki, lokale, grunty – 0,6 mld z³ (26% wydatków w przetwórstwie
spo¿ywczym),

3. z importu – 0,5 mld z³ (21,2% wydatków w przetwórstwie spo¿ywczym),
4. zakup gotowej technologii – 0,07 mld z³,
5. dzia³alnoœæ badawczo-rozwojow¹ – 0,05 mld z³ (Niedbalska (red.), 2006).
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W y k r e s 1. Udzia³ nak³adów na B+R w nak³adach na dzia³alnoœæ innowacyjn¹ dzia³u PKD w %
w 2005 roku (wybrane przemys³y)

� r ó d ³ o: Nauka i technika w 2005 roku, GUS, Warszawa 2006.



Integracja Polski z UE wywo³a³a du¿e o¿ywienie w przemyœle spo¿ywczym.
W latach 2003–2004 wartoœæ nak³adów na zakup œrodków trwa³ych wzrasta³a
o 1 mld z³ rocznie, a w latach 2005 i 2006 wydatkowano po oko³o 6 mld z³ (£a-
zarowicz, 2007).

Utrzymuj¹ca siê wysoka dynamika nak³adów finansowych na dzia³alnoœæ pro-
innowacyjn¹ spowodowa³a znacz¹c¹ poprawê jakoœci produktów spo¿ywczych,
wzbogacon¹ ofertê produktow¹ oraz zwiêkszenie udzia³u w rynkach dotychczaso-
wych i nowych. Natomiast dla producentów ¿ywnoœci dzia³alnoœæ proinnowacyj-
na przynios³a efekty w postaci zwiêkszonych zdolnoœci produkcyjnych, poprawy
elastycznoœci produkcji i obni¿ki kosztów produkcji. Poprawia to konkurencyj-
noœæ i atrakcyjnoœæ polskich producentów ¿ywnoœci na wspólnym rynku unijnym
i pozwala na zaspokojenie potrzeb konsumentów. W przedsiêbiorstwach g³ównym
Ÿród³em informacji wykorzystywanym w najwiêkszym stopniu przy tworzeniu
nowych produktów s¹ osobiste obserwacje i kontakty pracowników (73,8%) oraz
pogl¹dy w³asnych specjalistów (49,2%). W znacznie mniejszym stopniu przedsiê-
biorstwa korzystaj¹ z literatury krajowej (29,2%) i zagranicznej (18,5%).
W 16,9% Ÿród³em inspiracji innowacji s¹ pogl¹dy obcych ekspertów oraz
w 62,9% wyniki badañ rynku. W poszczególnych bran¿ach osobiste obserwacje
i kontakty pracowników, jako sposób pozyskania informacji produktowej, wyko-
rzystywane s¹ w ró¿nym stopniu: w bran¿y mleczarskiej – 63%, bran¿y miêsnej
– w 72%, bran¿y piekarsko-ciastkarskiej – w 92% i w bran¿y spirytusowej –
w 100%. Informacje o produkcie pochodz¹ce z badañ rynku wykorzystywane s¹
w 72% przedsiêbiorstwach przemys³u miêsnego i w 75% firm przetwórstwa
piekarsko-cukierniczego. Ta ostania bran¿a przoduje te¿ w korzystaniu z literatury
zagranicznej (33%) (Pasternak, Strychalska, Grzybowska, 2000).

Polska gospodarka w roku 2013 musi byæ silna i konkurencyjna na arenie eu-
ropejskiej i œwiatowej, charakteryzowaæ siê wysokim i stabilnym wzrostem go-
spodarczym, byæ ukierunkowana na rozwój i wzrost innowacyjnoœci i wydajnoœci
w przemyœle, zw³aszcza spo¿ywczym i us³ugach.

Program Operacyjny Innowacyjna Gospodarka, 2007–2013 (PO IG) jest jed-
nym z instrumentów realizacji Narodowych Strategicznych Ram Odniesienia
2007–2013 (NSRO)1. NSRO okreœla krajowe ramy interwencji w ramach Euro-
pejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego (EFRR), Europejskiego Funduszu
Spo³ecznego (EFS) oraz Funduszu Spójnoœci, a tak¿e zasady koordynacji pomiê-
dzy polityk¹ spójnoœci Unii Europejskiej i w³aœciwymi krajowymi politykami
sektorowymi i regionalnymi. NSRO okreœla równie¿ mechanizmy koordynacji po-
miêdzy programami wspó³finansowanymi ze œrodków EFRR, EFS, Funduszu
Spójnoœci a tymi, które s¹ wspó³finansowane w ramach Europejskiego Funduszu
Rolnego na Rzecz Rozwoju Obszarów Wiejskich i Europejskiego Funduszu Ry-
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backiego, a tak¿e Europejskiego Banku Inwestycyjnego oraz innymi instrumenta-
mi finansowymi.

Zgodnie z systemem realizacji NSRO, minister w³aœciwy do spraw rozwoju re-
gionalnego odpowiada za przygotowanie projektu PO IG, pe³ni¹c rolê koordyna-
tora prac ministra w³aœciwego do spraw gospodarki, ministra w³aœciwego do
spraw turystyki, ministra w³aœciwego do spraw nauki oraz ministra w³aœciwego
do spraw informatyzacji. PO IG, zarz¹dzany przez ministra w³aœciwego do spraw
rozwoju regionalnego, ma przyczyniæ siê do zwiêkszenia spójnoœci interwencji
w ramach zakresu odpowiedzialnoœci ministrów w³aœciwych do spraw gospodarki,
nauki, turystyki i informatyzacji. Dziêki temu powstanie mo¿liwoœæ dostosowania
oferty sektora nauki do potrzeb przedsiêbiorstw, w szczególnoœci ma³ych i œred-
nich (MSP), co przyczyni siê do zwiêkszenia transferu nowoczesnych rozwi¹zañ
do gospodarki. W efekcie uzyskanej synergii powstanie dodatkowy impuls po-
zwalaj¹cy przyspieszyæ tempo wzrostu gospodarczego oraz stworzyæ stabilne
podstawy d³ugotrwa³ej konkurencyjnoœci polskiej gospodarki.

W ramach PO IG przewiduje siê mo¿liwoœæ wspierania tak¿e takich projektów
innowacyjnych, które koncentrowaæ siê bêd¹ na zmianach modeli produkcji lub
konsumpcji, a tym samym przyczyni¹ siê bezpoœrednio lub poœrednio do zmniej-
szenia presji na poszczególne komponenty œrodowiska (powietrze, wody, po-
wierzchnia ziemi, przyroda, krajobraz) oraz na œrodowisko widziane jako ca³oœæ.
Bêdzie to osi¹gane poprzez ograniczanie emisji, eliminowanie z obiegu gospo-
darczego substancji szczególnie szkodliwych dla œrodowiska i zdrowia ludzkiego,
ograniczanie iloœci odpadów trudnych do recyklingu, odzysku i unieszkodliwia-
nia, zmniejszanie zapotrzebowania na nieodnawialne zasoby, a tak¿e ogranicza-
nie, a co najmniej racjonalizacjê wykorzystywania energii. Dotyczy to tak¿e inno-
wacyjnych technik ochrony œrodowiska sensu stricto, zapewniaj¹cych wy¿sz¹
skutecznoœæ redukcji oddzia³ywañ na œrodowisko, przy zmniejszonych kosztach
oraz nak³adach materia³owych i energetycznych.

Realizacja dzia³añ w ramach PO IG bêdzie s³u¿y³a wsparciu przedsiêbiorstw
dzia³aj¹cych na terenie RP i przyczyni siê do budowy gospodarki opartej na wie-
dzy poprzez wzmocnienie sektora B+R dzia³aj¹cego na rzecz rozwoju gospodar-
ki. Ponadto ma na celu wsparcie przedsiêbiorstw na pocz¹tkowych etapach wzro-
stu oraz wprowadzaj¹cych innowacyjne rozwi¹zania technologiczne i organizacyj-
ne, wzmacnianie wspó³pracy pomiêdzy przedsiêbiorstwami oraz pomiêdzy przed-
siêbiorcami a instytucjami otoczenia biznesu oraz jednostkami naukowymi, a tak-
¿e poprzez tworzenie podstaw i rozwój spo³eczeñstwa informacyjnego.

Przyjête cele szczegó³owe PO IG wpisuj¹ siê bezpoœrednio w cele polityki
spójnoœci na lata 2007–2013 okreœlone w SWW, tj. rozwój wiedzy i innowacyj-
noœci na rzecz wzrostu gospodarczego oraz poœrednio w cele: tworzenie trwa³ych
i lepszych miejsc pracy oraz na uatrakcyjnianie Polski jako miejsca do pracy i in-
westowania.
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W szczególnoœci realizacja celów PO IG bêdzie mia³a wp³yw na realizacjê wy-
tycznej: „poprawa poziomu wiedzy i innowacyjnoœci na rzecz wzrostu” poprzez re-
alizacjê przedsiêwziêæ w zakresie zwiêkszania inwestycji na badania i rozwój,
u³atwianie innowacji i promowanie przedsiêbiorczoœci, budowê spo³eczeñstwa in-
formacyjnego oraz poprawê dostêpu do zewnêtrznych Ÿróde³ finansowania.

PO IG jest spójny ze Strategi¹ Rozwoju Kraju na lata 2007–20152 (SRK)
okreœlaj¹c¹ priorytety w obszarze rozwoju spo³eczno-gospodarczego. Cele PO IG
odnosz¹ siê bezpoœrednio do priorytetu 1. Wzrost konkurencyjnoœci i innowacyj-
noœci gospodarki SRK, w szczególnoœci w takich obszarach, jak: rozwój przedsiê-
biorczoœci, zwiêkszanie dostêpu do zewnêtrznego finansowania inwestycji, pod-
niesienie poziomu technologicznego gospodarki przez wiêksze nak³ady na B+R
oraz innowacje, rozwój spo³eczeñstwa informacyjnego przez informatyzacjê rela-
cji biznesu i administracji publicznej oraz rozwój sektora us³ug.

Przyjête cele szczegó³owe PO IG wpisuj¹ siê bezpoœrednio w dwa priorytety
Krajowego Programu Reform na lata 2005–2008 (KPR) – rozwój przedsiêbior-
czoœci oraz wzrost innowacyjnoœci przedsiêbiorstw. Priorytety oraz instrumenty
wsparcia w ramach PO IG s¹ odpowiedzi¹ na wyzwania ujête w KPR w zakresie
wsparcia sfery B+R, rozwoju rynku innowacji oraz otoczenia instytucjonalnego
s³u¿¹cego wspó³pracy miêdzy sfer¹ B+R a gospodark¹, wzmocnienia systemu ze-
wnêtrznego finansowania innowacyjnych przedsiêwziêæ, wsparcia systemu pro-
mocji gospodarczej Polski oraz rozwojem ICT w gospodarce i administracji. Jed-
noczeœnie stanowi¹ uzupe³nienie w stosunku do dzia³añ KPR dotycz¹cych popra-
wy jakoœci regulacji, uproszczania procedur administracyjnych i obni¿enia kosz-
tów prowadzenia dzia³alnoœci gospodarczej, usprawnienia dzia³alnoœci s¹downic-
twa gospodarczego, zakoñczenia g³ównych procesów prywatyzacyjnych.

PO IG jest jednym z instrumentów s³u¿¹cych realizacji zadañ dokumentu Kie-
runki zwiêkszania innowacyjnoœci gospodarki na lata 2007–2013, w szczególnoœ-
ci w zakresie: Badañ na rzecz gospodarki, Kapita³u na innowacje, Infrastruktury
dla innowacji, W³asnoœci intelektualnej dla innowacji oraz w mniejszym stopniu
w Kadrze dla nowoczesnej gospodarki.

Cele, które powinny zostaæ osi¹gniête na poziomie krajowym i jednoczeœnie
dotycz¹ interwencji PO IG wyznaczaj¹ równie¿ nastêpuj¹ce dokumenty: Strategia
rozwoju nauki w Polsce do 2013 r. oraz perspektywiczna prognoza do roku
20203, projekt Strategii rozwoju nauki w Polsce do 2015 roku4, projekt Strategii
rozwoju turystyki na lata 2007–20135 oraz Strategia kierunkowa rozwoju infor-
matyzacji Polski do roku 2013 oraz perspektywiczna prognoza transformacji
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spo³eczeñstwa informacyjnego do roku 20206, a tak¿e Strategia rozwoju spo³e-
czeñstwa informacyjnego w Polsce na lata 2007–20137.

Cele PO IG przyczyni¹ siê tak¿e do realizacji horyzontalnego celu szcze-
gó³owego Narodowych Strategicznych Ram Odniesienia, 2007–2013 (NSRO) –
Podniesienie konkurencyjnoœci i innowacyjnoœci przedsiêbiorstw, w tym szczegól-
nie sektora wytwórczego o wysokiej wartoœci dodanej oraz rozwój sektora us³ug.
Cel ten bêdzie realizowany równie¿ poprzez komplementarne w stosunku do PO
IG interwencje w ramach RPO, PO KL, PO RPW oraz w mniejszym stopniu
w ramach PO IiŒ.

W ramach ww. celu NSRO zak³ada siê nakierowanie œrodków strukturalnych
na cele sprzyjaj¹ce podnoszeniu konkurencyjnoœci polskiej gospodarki i s³u¿¹ce
wzmocnieniu „lokomotyw wzrostu” (za jakie w ramach PO IG uznano innowa-
cyjne przedsiêbiorstwa), poprzez tworzenie oko³oinstytucjonalnych warunków dla
ich rozwoju, w tym budowê spo³eczeñstwa informacyjnego.

Interwencja w ramach PO IG poœrednio przyczyni siê równie¿ do realizacji
pozosta³ych celów NSRO: „poprawa jakoœci funkcjonowania instytucji publicz-
nych oraz rozbudowa mechanizmów partnerstwa”, „poprawa jakoœci kapita³u
ludzkiego i zwiêkszenie spójnoœci spo³ecznej”, „budowa i modernizacja infra-
struktury technicznej i spo³ecznej maj¹cej podstawowe znaczenie dla wzrostu
konkurencyjnoœci Polski”, „wzrost konkurencyjnoœci polskich regionów przeciw-
dzia³ania ich marginalizacji spo³ecznej, gospodarczej i przestrzennej”.

PO IG, bêd¹c czêœci¹ kompleksowego systemu wspierania konkurencyjnoœci
polskiej gospodarki na poziomie krajowym, przewiduje g³ównie inwestycje
i wsparcie doradcze na dzia³alnoœæ B+R, innowacji i ICT, a tak¿e bezpoœrednie
i poœrednie wsparcie dla przedsiêbiorstw, w tym MSP w tych obszarach w Polsce.
Na poziomie krajowym, PO IG jest komplementarny z PO Kapita³ Ludzki (w za-
kresie doskonalenia polskiego potencja³u zasobów ludzkich niezbêdnego dla inno-
wacyjnych przedsiêbiorstw, B+R oraz instytucji otoczenia biznesu), PO Infra-
struktura i Œrodowisko (w zakresie infrastruktury uczelni i inwestycji œrodowisko-
wych w przedsiêbiorstwach), PO Rozwój Polski Wschodniej (dla projektów z za-
kresu budowy infrastruktury szerokopasmowego dostêpu do Internetu oraz infra-
struktury B+R, realizowanych poprzez wsparcie dla indywidualnych projektów
skupiaj¹cych siê w regionie Polski wschodniej), Program Rozwoju Obszarów
Wiejskich (w zakresie tworzenia i rozwoju mikroprzedsiêbiorstw oraz us³ug tury-
stycznych). Instrumenty PO IG nie s¹ bezpoœrednio komplementarne z Progra-
mem Operacyjnym Zrównowa¿ony rozwój sektora rybo³ówstwa i nadbrze¿nych
obszarów rybackich, z uwagi na fakt, i¿ dotyczy innego zakresu wsparcia. Na po-
ziomie regionalnym w ramach 16 regionalnych programów operacyjnych inter-
wencja œrodkami publicznymi skupia siê g³ównie na wspieraniu MSP i komple-
mentarnego do instrumentów na poziomie krajowym wsparcia z zakresu B+R,
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ICT i innowacji, w zakresie niezbêdnym do rozwoju gospodarki danego regionu.
W celu zapewnienia osi¹gania niezbêdnej spójnoœci i synergii zaproponowanych
instrumentów wsparcia w celu rozwoju gospodarczego, na poziomie NSRO zo-
sta³y zapewnione silne mechanizmy koordynacji.

W œwietle powy¿szego konieczne jest podjêcie dzia³añ na rzecz stymulowania
przedsiêbiorców do realizacji innowacyjnych przedsiêwziêæ. Wymaga to wdro¿e-
nia kompleksowych instrumentów wsparcia odpowiednio dopasowanych do po-
trzeb du¿ych przedsiêbiorstw oraz MSP, w szczególnoœci tych, które s¹ na
pocz¹tkowych etapach wzrostu, jak i dla przedsiêbiorstw wprowadzaj¹cych naj-
nowsze rozwi¹zania technologiczne o du¿ym znaczeniu dla ca³ej gospodarki.

Przedstawione powy¿ej czynniki uzasadniaj¹ nakierowanie celu 1. na podnie-
sienie innowacyjnoœci przedsiêbiorstw poprzez wzmocnienie znaczenia innowacji
(produktowych, procesowych, marketingowych i organizacyjnych) w dzia³alnoœci
przedsiêbiorstw w sektorach produkcyjnym i us³ugowym, stymulowanie wzrostu
nak³adów inwestycyjnych, w tym na prowadzenie prac B+R w przedsiêbior-
stwach, a tak¿e wzmocnienie instytucji otoczenia biznesu, ze szczególnym
uwzglêdnieniem sfery nauki. Jednoczeœnie, za niezwykle wa¿ny element realizacji
celu 1. zosta³o uznane wspieranie powstawania kompleksowego systemu opartego
na ró¿nych Ÿród³ach zewnêtrznego finansowania dzia³alnoœci innowacyjnej przed-
siêbiorstw, w szczególnoœci w pocz¹tkowych etapach rozwoju.

Rozpoczêty okres programowania 2007–2013 kieruje strumienie finansowe
z poziomu regionalnego (Regionalne Programy Operacyjne), ale przede wszyst-
kim z poziomu krajowego na rozwój przedsiêbiorczoœci w oparciu o innowacje.
Umo¿liwi to przedsiêbiorcom, w tym tak¿e tym ma³ym i œrednim, rozwój i doko-
nywanie innowacji nie tylko ze œrodków w³asnych, ale tak¿e z funduszy struktu-
ralnych.

4. Podsumowanie

Innowacyjnoœæ w dobie globalizacji jest najwa¿niejszym elementem miêdzyna-
rodowej walki konkurencyjnej. Jej rozwój staje siê g³ównym wyznacznikiem no-
woczesnoœci i konkurencyjnoœci gospodarki krajowej. Chêæ pañstwa w zakresie
wspierania dzia³alnoœci innowacyjnej przejawia siê w udostêpnieniu szeregu
przedmiotów i instrumentów wspieraj¹cych. Maj¹ one na celu, oprócz stymulo-
wania, zmianê struktury nak³adów na innowacyjnoœæ (wzrost nak³adów dot¹d ma-
lej¹cych na prace badawczo-rozwojowe, szkolenia, zakup i rozwój nowych tech-
nologii). W tym kontekœcie wspierana i promowana jest innowacyjnoœæ na pozio-
mie krajowym i miêdzynarodowym (okreœlana jako innowacyjnoœæ œrednia i wy-
soka). Dzia³ania innowacyjne o takim charakterze i zasiêgu generuj¹ najwy¿sz¹
wartoœæ dodan¹ dla gospodarki i przedsiêbiorstw, a co za tym idzie w najwiêk-
szym stopniu przyczyniaj¹ siê do umocnienia zdolnoœci konkurencyjnej gospodar-
ki polskiej w wymiarze miêdzynarodowym.
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Innovativeness as a Factor Determining Competitiveness of Small-
and Medium-sized Enterprises

S u m m a r y: 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.

K e y w o r d s: innovativeness, competitiveness, small- ad medium-sized enterprises
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ZAGADNIENIA
ZARZ¥DZANIA NIERUCHOMOŒCIAMI





MARZENA BAC*

Zarz¹dzanie ryzykiem katastroficznym
w nieruchomoœciach

S ³ o w a k l u c z o w e: zarz¹dzanie ryzykiem, proces zarz¹dzania ryzykiem, ryzyko ubezpie-
czeniowe, ryzyka katastroficzne, nieruchomoœci, straty

S t r e s z c z e n i e: Praca analizuje wp³yw ryzyka na szeroko pojmowan¹ dzia³alnoœæ gospo-
darcz¹ oraz nieruchomoœci. Jej celem jest przybli¿enie pojêcia „zarz¹dzanie ryzykiem”
i przedstawienie z³o¿onego procesu zarz¹dzania ryzykiem w organizacjach.
Szczególny nacisk w opracowaniu zosta³ po³o¿ony na ryzyko katastroficzne powoduj¹ce
wysokie straty w nieruchomoœciach oraz zarz¹dzanie nim poprzez ubezpieczenie.

1. Wprowadzenie

Ryzyko i niepewnoœæ maj¹ istotny wp³yw na ¿ycie ludzi i prowadzon¹ przez
nich dzia³alnoœæ gospodarcz¹ przede wszystkim ze wzglêdu na koniecznoœæ pono-
szenia kosztów, powszechnie nazywanych kosztami ryzyka (Williams, Smith, Yo-
ung, 2002, s. 41).

Dzia³ania w sytuacji ryzyka nak³adaj¹ na podmioty koszty, których nie ponieœ-
liby w œwiecie pewnoœci. Jedn¹ z konsekwencji ryzyka i niepewnoœci jest po-
wstanie strat czy to w maj¹tku, czy na osobie, np. zniszczenie mienia, choroba,
wypadek, kradzie¿ wyrobów jubilerskich itd. Jest to z pewnoœci¹ najbardziej
oczywisty koszt ryzyka. Innym przyk³adem kosztów tego typu jest koszt w³asny
niepewnoœci, bowiem œwiadomy ryzyka podmiot, odczuwaj¹c niepewnoœæ, boi siê
dzia³aæ i ¿yæ optymalnie, uwa¿aj¹c, ¿e nara¿a siê na dane ryzyko. Tym sposobem
czêsto marnuje mo¿liwoœci w³asne, nie korzysta z szans, prowadzi nieefektywn¹

ZESZYTY NAUKOWE MA£OPOLSKIEJ WY¯SZEJ SZKO£Y EKONOMICZNEJ W TARNOWIE Z. 1(11)/2008

* Mgr Marzena Bac jest zatrudniona na stanowisku asystenta w Katedrze Nieruchomoœci
i Ubezpieczeñ Ma³opolskiej Wy¿szej Szko³y Ekonomicznej w Tarnowie.



gospodarkê zasobami i czasem, którym dysponuje. Dodatkowo równie¿ ponosi
koszt ubezpieczenia i zabezpieczenia przed ryzykiem, co równie¿ stanowi w³aœnie
koszt ryzyka.

Ryzyko i niepewnoœæ mog¹ przynieœæ tak¿e pozytywne efekty. Zarówno „z³e”,
jak i „dobre” skutki ryzyka stanowi¹ bodŸce do zarz¹dzania nim poprzez podej-
mowanie kroków maj¹cych na celu minimalizacjê kosztów i maksymalizacjê ko-
rzyœci. Istotnoœæ konsekwencji ryzyka daje pocz¹tek procesowi zarz¹dzania ryzy-
kiem.

Celem niniejszego opracowania jest przegl¹d i analiza metod s³u¿¹cych
zarz¹dzaniu ryzykiem, w tym tak¿e ryzykiem ubezpieczeniowym. G³ówna uwaga
zosta³a skierowana na ryzyka katastroficzne realizuj¹ce siê w nieruchomoœciach
ze wzglêdu na powa¿ne ich skutki (wysokie straty materialne i finansowe).

2. Zarz¹dzanie ryzykiem

Zarz¹dzanie ryzykiem (Risk Management) rozumie siê jako ogó³ czynnoœci, ja-
kie musi podejmowaæ podmiot, tak aby dopuœciæ jedynie wielkoœæ ryzyka akcep-
towalnego dla rodzaju dzia³alnoœci, któr¹ prowadzi. Wed³ug definicji J. Monkie-
wicza, jest to proces opanowywania ryzyka obejmuj¹cy ogó³ dzia³añ zwi¹zanych
z analiz¹, eliminowaniem, ograniczaniem oraz zarz¹dzaniem ryzykiem w konkret-
nym przypadku (2002, s. 40).

Inne ujêcie tego pojêcia prezentuje praca pod redakcj¹ W. Ronki-Chmielowiec
przedstawiaj¹ca risk management jako naukê zajmuj¹c¹ siê badaniem przyczyn
szkód, ich wp³ywu na prowadzon¹ dzia³alnoœæ gospodarcz¹ oraz czêstotliwoœci
wystêpowania, której celem jest rozwój technik badania wystêpowania ryzyka
i napraw po wyst¹pieniu szkód, postêpowania w celu zabezpieczenia przed szko-
dami, jak równie¿ opracowanie nowych technik zapobiegania szkodom (2000,
s. 46). Szczególny punkt ciê¿koœci w tej definicji zosta³ postawiony na szkody
wynikaj¹ce oczywiœcie z realizuj¹cego siê ryzyka. Zarz¹dzanie ryzykiem to zatem
szeroko rozumiane dzia³ania zarz¹dcze, których celem jest identyfikacja i ocena
niepewnoœci i ryzyka oraz walka z ich przyczynami i wp³ywem na dany podmiot
(Williams, Smith, Young, 2002, s. 64).

Proces zarz¹dzania obejmowaæ musi wiele elementów, które przebiegaj¹ naj-
czêœciej w pewnej sekwencji czasowej (identyfikacja ryzyka; ocena ryzyka – ja-
koœciowa i iloœciowa; selekcja ryzyka; wybór metody zarz¹dzania = kontroli;
wdro¿enie wybranej metody kontroli; ocena efektywnoœci zastosowanej metody).

Zgodnie z teori¹ zarz¹dzania ryzykiem, wed³ug Georga L. Heada i Stephena
Horna, mo¿na wyró¿niæ piêæ etapów tego zarz¹dzania (Karlikowska, 2001, s. 41):

– etap I: identyfikacja i analiza powsta³ych strat;
– etap II: okreœlenie alternatywnych metod zarz¹dzania ryzykiem;
– etap III: wybór optymalnej metody zarz¹dzania ryzykiem;
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– etap IV: zastosowanie wybranej metody;
– etap V: monitorowanie wyników.

Przedstawione powy¿ej g³ówne etapy zarz¹dzania ryzykiem reprezentuj¹ tylko
jedno ze stanowisk dotycz¹cych tej tematyki, bowiem równolegle istnieje wiele
definicji procesu zarz¹dzania ryzykiem, które ró¿ni¹ siê rodzajem i iloœci¹ propo-
nowanych etapów czy faz. Podejœcie zaprezentowane powy¿ej zawiera wszystkie
najistotniejsze zagadnienia sk³adaj¹ce siê na kroki prawid³owego zarz¹dzania ry-
zykiem. Poniewa¿ wspó³czeœnie stosuje siê równolegle wiele praktyk zarz¹dzania
ryzykiem, warto przytoczyæ model amerykañski stosowany w organizacjach. Ma
on równie¿ uk³ad piêciopunktowy (Williams, Smith, Young, 2002, s. 61):

– okreœlenie zadañ,
– szacowanie ryzyka i niepewnoœci,
– kontrola ryzyka,
– finansowanie ryzyka,
– administrowanie programem.

Jakkolwiek uk³ad tych elementów stanowi pewn¹ sekwencjê, zarz¹dzanie ryzy-
kiem nie jest procesem sekwencyjnym. Pewne elementy, zgodnie z logik¹, poja-
wiaj¹ siê przed innymi. Trudno wybraæ metodê zarz¹dzania – kontroli ryzyka
i techniki jego finansowania – bez wczeœniejszej identyfikacji i oszacowania ry-
zyka. Prostsze i krótsze ujêcie sprowadza siê do czterech dope³niaj¹cych siê wza-
jemnie faz takich, jak: identyfikacja ryzyka, analiza i ocena ryzyka, manipulacja
ryzykiem, obserwacja i kontrola ryzyka.

3. Proces zarz¹dzania ryzykiem ubezpieczeniowym

Zwykle podejœcie ubezpieczeniowe sprowadza siê do dwóch faz zarz¹dzania
ryzykiem i trzech etapów1:

1) Faza I. Diagnozowanie ryzyka
– etap 1: analiza ryzyka, tj. identyfikacja, ocena i selekcja ryzyka;

2) Faza II. Kontrola ryzyka
– etap 2: aktywne podejœcie do ryzyka, tj. wybór metody zarz¹dzania (eli-

minowanie, ograniczenie, segmentowanie, podzia³, kontrola i przemieszczenie
ryzyka) i przygotowanie do jej wdro¿enia;

– etap 3: finansowanie kosztów ryzyka, a w tym rozeznanie mo¿liwoœci sa-
moubezpieczenia lub transferu ryzyka w postaci ubezpieczenia w systemie
ubezpieczeñ gospodarczych oraz wdro¿enie wybranej metody wraz z ocen¹ jej
efektywnoœci.
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Przedstawione fazy nale¿y odnieœæ do nieruchomoœci jako przedmiotu rozwa-
¿añ w niniejszym opracowaniu.

Identyfikacja ryzyka polega na okreœleniu potencjalnych zagro¿eñ, czyli zda-
rzeñ, które mog¹, choæ nie musz¹, zak³óciæ funkcjonowanie danej nieruchomoœci
i obni¿yæ jej u¿ytecznoœæ poprzez jej uszkodzenie (np. naruszenie konstrukcji da-
chu, pêkniêcie œcian, rozbicie okien itp.), jak te¿ zniszczyæ jej substancjê mate-
rialn¹ (zerwanie dachu, zawalenie budynku, obsuniêcie ziemi – samej b¹dŸ ze
stoj¹cym na niej obiektem budowlanym, o ile taki istnia³ i tworzy³ element trwale
z tym gruntem zwi¹zany). Zdarzenia te stanowi¹ zagro¿enie dla nieruchomoœci
i powoduj¹ wzrost kosztów. Ogó³ przyczyn wystêpowania zdarzeñ mo¿na wiêc
podzieliæ na dwa roz³¹czne zbiory (B³aszczuk, 2001, s. 4):

– autonomiczne dzia³ania przyrody (a zatem ryzyka naturalne),
– oddzia³ywanie cz³owieka jako jednostki, grupy albo jako spo³eczeñstwa na

otoczenie, przy czym otoczeniem tym mo¿e byæ œrodowisko naturalne (np. ryzy-
ka naturalne wywo³ane efektem cieplarnianym, spowodowanym poœrednio dzia-
³alnoœci¹ cz³owieka), otoczenie technologiczne (efekty postêpu technicznego
i jego wp³yw na wystêpowanie zdarzeñ), otoczenie prawne, otoczenie ekonomicz-
ne (na szczeblu mikro- i makroekonomicznym).

Na identyfikacjê ryzyka sk³ada siê identyfikacja zagro¿eñ oraz Ÿróde³ poten-
cjalnego ryzyka (Williams, Smith, Young, 2002, s. 62). Zagro¿enia (okreœlane
czynnikami ryzyka w przypadku ryzyka spekulacyjnego) to dzia³ania lub warun-
ki, które powoduj¹ powstanie strat (równie¿ zysków) lub zwiêkszaj¹ prawdopodo-
bieñstwo ich powstania. Natomiast Ÿród³a potencjalnego ryzyka stanowi¹ przed-
mioty, osoby lub sytuacje, które powoduj¹ powstanie straty (ewentualnie korzyœ-
ci). Przyk³adem zagro¿enia mo¿e byæ gwa³towne zadzia³anie ¿ywio³u, a poten-
cjalne Ÿród³o straty to nieruchomoœæ zlokalizowana na terenie dotkniêtym przez
ten ¿ywio³. Identyfikacji ryzyka s³u¿¹ tzw. listy kontrolne ryzyka, bazuj¹ce na
podstawowych Ÿród³ach ryzyka, oraz kwestionariusze umo¿liwiaj¹ce analizê ry-
zyka do ubezpieczenia, które opublikowane zosta³y przez znacz¹ce organizacje
i instytucje z zakresu ryzyka i ubezpieczeñ, takie jak AMA (American Manage-
ment Association), RIMS (Risk and Insurance Management Society), IRMI (Inter-
national Risk Management Institute)2.

G³ówne Ÿród³a ryzyka w nieruchomoœciach stanowi¹3:
– œrodowisko naturalne (generuj¹ce ryzyka katastroficzne naturalne, takie jak

powódŸ, wy³adowania atmosferyczne, po¿ar, trzêsienia ziemi, huragany itp.),
– œrodowisko spo³eczne (zachowania ludzkie, zmieniaj¹ce siê obyczaje i war-

toœci, struktury spo³eczne i instytucje, które tak¿e generuj¹ ryzyka katastroficzne
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cywilizacyjne, takie jak po¿ar, terroryzm, katastrofy przemys³owe, j¹drowe, bu-
dowlane),

– œrodowisko polityczne (polityka z zakresu nieruchomoœci, np. uprawnienia
w³adz lokalnych do wydawania decyzji w kwestiach zwi¹zanych z gospodark¹
nieruchomoœciami ³¹cznie z zakazami i odmowami),

– œrodowisko prawne (ustawodawstwo z zakresu nieruchomoœci, np. przepisy
zarz¹dzania kryzysowego, system nakazów i zakazów dotycz¹cych gospodarki
przestrzennej i zagospodarowania terenów),

– œrodowisko dzia³alnoœci operacyjnej (proces i procedury w organizacjach bu-
dowlanych, w dzia³aniach deweloperskich, czyli kwestia procesu wytwórczego, pro-
dukcyjnego nieruchomoœci budynkowych czy obiektów infrastruktury publicznej),

– œrodowisko ekonomiczne (zwi¹zane szczególnie z dzia³alnoœci¹ budowlan¹,
determinuj¹ce czynnikami finansowymi, takimi jak stopa procentowa i warunki
kredytowe, inflacja czy recesja, czas powstania inwestycji budowlanej i d³ugoœæ
fazy jej eksploatacji oraz jakoœæ ze wzglêdu na zastosowane materia³y i technolo-
gie oraz remonty i konserwacje dokonywane w trakcie u¿ytkowania),

– œrodowisko poznawcze (zdolnoœæ percepcji ryzyka przez w³aœcicieli i za-
rz¹dców nieruchomoœci i ich podejœcie do tego zagadnienia).

Analiza ryzyka po identyfikacji sprowadza siê g³ównie do pomiaru i selekcji ry-
zyka, które zosta³y zidentyfikowane na pierwszym etapie. Pomiar ryzyka oznacza
okreœlenie prawdopodobieñstwa poniesienia strat i oszacowania ich wartoœci w za-
le¿noœci od czêstoœci i intensywnoœci wystêpowania. Pomiar mo¿e przyj¹æ formê
oceny jakoœciowej lub iloœciowej. Wielkoœciami potrzebnymi do dokonania pomia-
ru ryzyka s¹ czêstoœæ strat i ich poziom (dolegliwoœæ) dla ryzyka czystego oraz
czêstoœæ skutków pozytywnych i negatywnych i wielkoœæ tych efektów (natê¿enie)
w przypadku ryzyka spekulacyjnego. Jak wynika z badañ nad ryzykiem, znaczenie
Ÿróde³ potencjalnego ryzyka zale¿y zwykle od ewentualnego poziomu strat, a nie
od ich przypuszczalnej czêstoœci (Williams, Smith, Young, 2002, s. 92).

Straty wynikaj¹ce z realizacji ryzyka katastroficznego, mimo ¿e s¹ mniej czês-
te (nie zdarzaj¹ siê ka¿dego dnia, a czêsto postrzegane s¹ przez ludzi jako zdarze-
nia wrêcz spektakularne), s¹ o wiele powa¿niejsze ni¿ straty czêstsze, ale du¿o
mniejsze. Zatem poziom i wielkoœæ strat (dolegliwoœæ ryzyka czystego i natê¿enie
ryzyka spekulacyjnego) s¹ najistotniejszymi charakterystykami ryzyka. Do zmie-
rzenia poziomu strat s³u¿y wartoœæ PML (Probable Maximum Loss), czyli praw-
dopodobna maksymalna strata, hipotetycznie najwiêksza z mo¿liwych strat, jakie
mog¹ powstaæ, gdy zaistniej¹ powi¹zane ze sob¹ wyj¹tkowo niesprzyjaj¹ce oko-
licznoœci, których jednak nie mo¿na wykluczyæ (czyli czarny scenariusz realizacji
ryzyka, np. po¿ar, który strawi³ kilka obiektów zak³adu produkcyjnego ze wzglê-
du na niepomyœlne okolicznoœci w postaci silnego wiatru, awarii hydrantu, braku
natychmiastowej reakcji dozorcy, ma³ej liczby œrodków gaœniczych, korków na
drodze i w konsekwencji opóŸnionej akcji ratowniczej) (Gniadek, Lisowski, 1997,
s. 79). Wielkoœæ PML zale¿y od niebezpieczeñstwa powoduj¹cego szkodê i od
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obiektu czy osoby zagro¿onych tym niebezpieczeñstwem. Przy oszacowywaniu
ryzyka wa¿n¹ informacj¹ jest, czy zdarzenie, które analizujemy, mo¿e zagroziæ
dwu lub wiêcej budynkom i wielu osobom, jak dzieje siê w przypadku ryzyk ka-
tastroficznych.

Po dokonanej ocenie mo¿na sklasyfikowaæ ryzyka wed³ug wartoœci oszacowa-
nych prawdopodobieñstw ich wyst¹pienia, odrzucaj¹c te z nich, które cechuj¹ siê
najni¿szymi parametrami. Selekcja ryzyk pozwala przeprowadziæ pozosta³e proce-
dury zarz¹dzania na ryzykach istotnych z punktu widzenia podmiotu, który tego
procesu dokonuje, jak i jego otoczenia i swoistej sytuacji, w której siê znajduje.

Celem analizy jest zrozumienie natury ryzyka, poznanie mechanizmu jego po-
wstawania oraz okreœlenie, w jaki sposób wp³ywaj¹ na powstanie strat. Dziêki tym
dzia³aniom rozszyfrowane mog¹ zostaæ prawid³owoœci rz¹dz¹ce ryzykiem i wp³y-
waj¹ce na rozmiar potencjalnych strat b¹dŸ korzyœci (gdy¿ i taka mo¿liwoœæ ist-
nieje), co w konsekwencji pomaga we wskazaniu optymalnych metod finansowa-
nia strat ekonomicznych powsta³ych w nastêpstwie realizacji konkretnych ryzyk.

Kolejnym krokiem w procesie zarz¹dzania ryzykiem jest kontrola ryzyka
bêd¹ca etapem poœrednim miêdzy oszacowaniem ryzyka a jego finansowaniem,
obejmuj¹ca jako pierwsze dzia³ania manipulowania ryzykiem, a nastêpnie dzia³a-
nia decyzyjne i wdro¿eniowe programu zarz¹dzania (okreœlanego na tym etapie
pojêciem kontroli). Manipulacja ryzykiem rozumiana jest szeroko jako metody
obchodzenia siê z ryzykiem, takie jak: unikanie, zatrzymanie ryzyka (aktywne
i pasywne), czyli jego retencja, zapobieganie, ograniczanie wyst¹pienia ryzyka
i redukcja strat (okreœlane równie¿ w literaturze jako kontrola ryzyka), transfer
ryzyka, repartycja strat (dystrybucja, dzielenie ryzyka) oraz ubezpieczenie ryzyka.

Unikanie ryzyka rozumiane jest jako odmowa przyjêcia (podjêcia) ryzyka
przez jednostkê, nawet jeœli ryzyko dotyczy krótkiego okresu. Zasadniczo uwa¿a
siê unikanie ryzyka za negatywn¹ metodê manipulacji ryzykiem, gdy¿ w wiêk-
szoœci okolicznoœci takie podejœcie powoduje tak¿e utratê korzyœci mog¹cych
wyp³yn¹æ z jego podjêcia. Ponadto najczêœciej unikanie ryzyka jest po prostu nie-
mo¿liwe, co widaæ zarówno w ¿yciu prywatnym cz³owieka i jego codziennych
niezbêdnych dla ¿ycia czynnoœciach, jak te¿ w ¿yciu zawodowym i innych for-
mach jego aktywnoœci, aczkolwiek amerykañscy autorzy ksi¹¿ki Risk Manage-
ment and Insurance (w przek³adzie polskim powo³ywana wczeœniej praca zbioro-
wa C. A. Williams, Jr., M. L. Smith, P. C. Young, Zarz¹dzanie ryzykiem a ubez-
pieczenia) podaj¹ równie¿ pozytywne przyk³ady takiego podejœcia do ryzyka.
Wskazuj¹ oni na unikanie proaktywne jako œwiadom¹ decyzjê unikniêcia ryzyka,
które w konkretnym dla danego podmiotu momencie mog³oby (oczywiœcie po
wczeœniejszej analizie tego ryzyka) naraziæ go na nadmierne obci¹¿enia finanso-
we czy straty oraz na porzucenie jako decyzjê podjêcia ryzyka w ogólnoœci
z wy³¹czeniem (odrzuceniem) rzeczywistego niebezpieczeñstwa. Przyk³adem na
powy¿sze mo¿e byæ sytuacja pozyskania praw do nieruchomoœci gruntowej (np.
w drodze zapisu spadkowego czy darowizny) przeznaczonej pod zabudowê jed-
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norodzinn¹ le¿¹cej, jak zosta³o to stwierdzone przez w³aœciciela na póŸniejszym
etapie decyzyjnym, na terenie zagro¿onym powodziami. Unikanie polega³oby na
odmowie przyjêcia praw do tej nieruchomoœci, unikanie proaktywne na przyjêciu
praw, lecz np. wstrzymaniu siê od budowy domu na tym gruncie, czyli nienara-
¿aniu siê na koszty inwestycyjne, natomiast porzucenie na wyeliminowaniu nie-
bezpieczeñstwa powodzi albo poprzez mo¿liwe i dostêpne dzia³ania techniczne
oraz ubezpieczenie, albo poprzez decyzjê podjêcia na tym terenie dzia³añ przy-
nosz¹cych korzyœci w³aœcicielowi, ale innych ni¿ budowa domu, ewentualnie po-
przez sprzeda¿ tej nieruchomoœci na inne cele ni¿ budownictwo jednorodzinne
(o ile tylko istnia³aby taka mo¿liwoœæ w miejscowym planie zagospodarowania
przestrzennego, pod który teren ten podlega). W wielu zatem przypadkach uwieñ-
czone sukcesem unikanie ryzyka mo¿e byæ w równym stopniu kwesti¹ w³aœciwe-
go zdefiniowania ryzyka i zastosowania odpowiedniej techniki (Williams, Smith,
Young, 2002, s. 202).

Zatrzymanie ryzyka (retencja) polegaæ mo¿e albo na aktywnym pozytywnie
ocenianym podejœciu podmiotu do ryzyka, przejawiaj¹cym siê decyzj¹ o podjêciu
dzia³añ, które w sytuacji ryzyka sfinansuj¹ mo¿liwe straty (np. samoubezpiecze-
nie), albo na dzia³aniu pasywnym (biernym), które prawdopodobnie skutkiem
ignorancji i obojêtnoœci powoduje, ¿e w sytuacji realizacji ryzyka jego konse-
kwencje (bezpoœrednie, poœrednie, ekonomiczne i osobowe) dotykaj¹ go z ca³¹
moc¹. Ostatecznie wiêc pasywne zatrzymanie ryzyka prowadzi do najpowa¿niej-
szych strat ³¹cznie z ruin¹.

Kontrola ryzyka obejmuje techniki, narzêdzia, strategie i procesy, które maj¹
na celu zapobieganie, obni¿anie i redukcjê strat oraz niepo¿¹danych efektów ry-
zyka. S¹ to równie¿ metody, których celem jest lepsze zrozumienie dzia³añ
maj¹cych wp³yw na potencjalne ryzyko. W zrozumieniu tego, jak dochodzi do
konkretnych skutków realizacji ryzyka, pomaga tzw. ³añcuch ryzyka przedsta-
wiaj¹cy proces prowadz¹cy do szkody. Dziêki przeanalizowaniu tego procesu,
mo¿na ³atwiej dokonaæ w³aœciwego wyboru techniki kontroli ryzyka. Ogniwa
tego ³añcucha stanowi¹4:

– zagro¿enie (okolicznoœci, które mog¹ doprowadziæ do powstania straty),
– otoczenie (usytuowanie zagro¿enia),
– interakcja (wzajemne oddzia³ywanie zagro¿enia z otoczeniem),
– rezultat (zdarzenie – efekt interakcji),
– konsekwencje (d³ugofalowe nastêpstwa zdarzenia, wypadku).

Dzia³ania na rzecz kontroli ryzyka, czyli zapobiegania i redukcji strat, sprowa-
dzaj¹ siê do interwencji w poszczególnych elementach tego ³añcucha, a mianowi-
cie:

– zapobieganie stratom i ich obni¿anie obejmuje dzia³ania zmieniaj¹ce lub
modyfikuj¹ce zagro¿enie, otoczenie i interakcjê, a wiêc trzy pierwsze ogniwa
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³añcucha ryzyka. Przyk³adowo, dla ryzyka powodzi zagro¿eniem jest wyst¹pienie
wody z koryta górskiej rzeki i zalanie okolicznych nieruchomoœci, a dzia³ania
obejmowaæ mog¹ budowê urz¹dzeñ hydrotechnicznych (tama, zbiornik retencyj-
ny), wzmocnienie wa³ów, zakaz zabudowywania zagro¿onych terenów, szczegól-
ny sposób zasadzania i zalesiania tych terenów (planowanie i zagospodarowanie
terenów powodziowych). Otoczenie stanowi¹ okoliczne nieruchomoœci, a dzia³a-
nia sprowadzaj¹ siê do zapobiegania stratom poprzez wyeliminowanie z najbli¿-
szego otoczenia rzeki nieruchomoœci budynkowych, szczególnie nara¿onych na
straty (zakaz zabudowy) oraz wymóg specjalnie wzmocnionej konstrukcji obiek-
tów, których nie sposób wyeliminowaæ (np. w niektórych czêœciach Japonii,
bêd¹cej krajem niedu¿ym a bardzo liczebnym i uprzemys³owionym, dobrze zago-
spodarowano równie¿ obszary zagro¿one ryzykami katastroficznymi, stosuj¹c no-
woczesne konstrukcje noœne). Interakcja to faktyczne zalanie nieruchomoœci,
a dzia³ania zapobiegaj¹ce stratom to system zarz¹dzania kryzysowego w takich
sytuacjach,

– ograniczanie strat odbywa siê czêœciowo ju¿ w trzecim ogniwie ³añcucha
(w sytuacji interakcji), a g³ównie w kolejnych koñcowych ogniwach. W omawia-
nym przypadku powodzi bêd¹ to dzia³ania z zakresu zarz¹dzania kryzysowego
w tego rodzaju sytuacjach sprowadzaj¹ce siê do poinformowania o zaistnia³ym
zdarzeniu spo³ecznoœci z obszaru interakcji, ewentualnej sprawnie przeprowadzo-
nej ewakuacji ludzi, zwierz¹t gospodarskich i elementów maj¹tku ruchomego
z zapewnieniem im bezpiecznego tymczasowego miejsca pobytu i zabezpiecze-
niem maj¹tku na miejscu zdarzenia przed zalaniem, kradzie¿¹ i dewastacj¹ oraz
szybkiego usuwania skutków powodzi i pomocy finansowej dla jej ofiar.

Czêstymi narzêdziami kontroli ryzyka s¹ te¿ plany szczegó³owe na wypadek
nieprzewidzianych sytuacji i katastrof, opracowywane odpowiednio wczeœniej
i w³aœciwie modyfikowane przed konkretnym zastosowaniem, a tak¿e separacja
polegaj¹ca na odizolowaniu poszczególnych zagro¿eñ, aby nie kumulowa³y siê
w przypadku jednego zdarzenia (Williams, Smith, Young, 2002, s. 209).

Przeniesienie ryzyka, czyli jego transfer z jednostki, która mo¿e ponieœæ straty,
na jednostkê, która poniesie ich ciê¿ar, wykorzystuje mechanizmy prawne, takie
jak umowa przechowania, umowa o dozór obiektu, umowa parkingowa, umowa
ubezpieczenia oraz dzia³ania o charakterze organizacyjnym i zabezpieczaj¹cym,
do których nale¿¹ klauzule cenowe i walutowe oraz ³¹czenie lub fuzja firm
(Monkiewicz, 2000, s. 48). Szczególnym przyk³adem transferu ryzyka jest ubez-
pieczenie, w przypadku nieruchomoœci ubezpieczenie maj¹tkowe.

Dystrybucja ryzyka jako ostatnia z metod manipulacji a zarazem kontroli ryzy-
ka, polega na roz³o¿eniu skutków finansowych realizacji danego ryzyka na grupê
tworz¹cych tzw. pool, np. uczestników konsorcjum, funduszu, udzia³owców
spó³ki czy jej akcjonariuszy. Metoda zbli¿ona do niej, choæ w istocie odrêbna, na-
zywana jest pulweryzacj¹ i choæ w pewnym sensie wi¹¿e siê równie¿ z roz³o¿e-
niem skutków finansowych, dotyczy jednak tylko jednego podmiotu, który stara
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siê dzia³aæ tak, aby zredukowaæ potencjalne straty w momencie realizacji ryzyka,
np. poprzez roz³o¿enie kosztownoœci w kilku skrytkach, za³o¿enie lokat w kilku
bankach, zmagazynowanie swoich towarów w kilku punktach.

Etap finansowania ryzyka sprowadza siê do pozyskania œrodków na pokrycie
strat i sfinansowanie dzia³añ maj¹cych na celu zmniejszenie ryzyka oraz opraco-
wanie ró¿norodnych planów na ewentualnoœæ zajœcia sytuacji obarczonych ry-
zykiem w przysz³oœci. Straty s¹ oczywiœcie normalnymi zdarzeniami. Powstaj¹
pomimo dobrej kontroli ryzyka, a finansuje siê je klasycznie, zakupuj¹c pakiet
ubezpieczeñ b¹dŸ korzystaj¹c z instrumentów rynku kapita³owego tworz¹cych
grupê Alternatywnego Transferu Ryzyka (ART), którego omówienie wykracza
poza zakres niniejszego opracowania.

4. Zakoñczenie

Przytoczony model zarz¹dzania w organizacjach zawiera zasady postêpowania
w zakresie ryzyka w zasadzie nie ró¿ni¹ce siê od tych z wy¿ej wymienionego
modelu G. Heada i S. Horna. Generalna myœl przewodnia jest prosta: na
zarz¹dzanie ryzykiem sk³adaj¹ siê te wszystkie dzia³ania, które bezpoœrednio
u³atwiaj¹ realizacjê zadañ organizacji (Williams, Smith, Young, 2002, s. 58),
a dotyczy to równie¿ ka¿dego podmiotu dzia³aj¹cego w sytuacji ryzyka.

Reasumuj¹c, zarz¹dzanie ryzykiem oznacza (B³aszczuk, 2001, s. 6):
– ograniczanie prawdopodobieñstwa wyst¹pienia zdarzeñ, których skutki, per

saldo, s¹ niekorzystne oraz zwiêkszenie prawdopodobieñstwa wyst¹pienia zdarzeñ
o skutkach, per saldo, pozytywnych – z jednej strony,

– z drugiej zaœ ograniczanie skutków niekorzystnych oraz zwiêkszanie skut-
ków korzystnych.

Przyczyn powstawania wypadków losowych, których zasadniczo dotyczy za-
rz¹dzanie ryzykiem, mo¿na doszukiwaæ siê przede wszystkim w dzia³aniu si³
przyrody oraz cz³owieka. Jednak¿e rozró¿nienie tych zdarzeñ tylko na dwa po-
wy¿sze typy okaza³o siê niewystarczaj¹ce dla celów identyfikacji, analizy i kon-
troli ryzyka, stanowi¹cych podstawowy przedmiot nauki zarz¹dzania ryzykiem.
Dlatego W. Warka³³o zaproponowa³ piêæ rodzajów wypadków losowych, takich
jak (Banasiñski, 1997, s. 78):

– klêski i inne wypadki ¿ywio³owe o du¿ym zasiêgu dzia³ania,
– wypadki, których Ÿród³em s¹ konflikty spo³eczne i czyny niedozwolone,
– awarie i inne wypadki techniczne,
– wypadki komunikacyjne,
– wypadki w zatrudnieniu powoduj¹ce œmieræ lub trwa³e inwalidztwo osób

pracuj¹cych.
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Problematyka niniejszego opracowania dotyczy zdarzeñ rodzaju pierwszego,
drugiego oraz trzeciego. Inne rodzaje wypadków losowych nie odnosz¹ siê bez-
poœrednio do nieruchomoœci i dlatego nie zosta³y przeanalizowane w oparciu
o powy¿sze metody zarz¹dzania ryzykiem.
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Management of Catastrophic Risk in Real Estates

S u m m a r y: 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.

K e y w o r d s: risk management, process of risk management, insurance risk, disasters risks,
real estate/property, losses
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STANIS£AW BELNIAK*

Nabywanie nieruchomoœci przez cudzoziemców
po akcesji Polski do Unii Europejskiej

S ³ o w a k l u c z o w e: rynek nieruchomoœci w Polsce, obrót nieruchomoœciami, inwestycje
w nieruchomoœci

S t r e s z c z e n i e: Prezentowany artyku³ przedstawia wielkoœæ i strukturê zmian w sprzeda¿y
nieruchomoœci cudzoziemcom w Polsce w latach 2004–2006. Analiza liczby transakcji
z udzia³em cudzoziemców i powierzchni nabytych przez nich nieruchomoœci jednoznacznie
wskazuje na ich ogromny przyrost w ci¹gu zaledwie trzech lat po akcesji. Przyrost ten jest
najbardziej widoczny w przypadku nieruchomoœci lokalowych, szczególnie lokali komercyj-
nych.
W przypadku oceny skali transakcji nieruchomoœci rolnych i leœnych w porównaniu z okre-
sem przedakcesyjnym nie spe³ni³y siê obawy przeciwników integracji Polski z Uni¹ Euro-
pejsk¹ i nie nast¹pi³a masowa wyprzeda¿ ziemi, chocia¿ wzrost sprzeda¿y gruntów by³
znaczny i wyniós³ 79% w latach 2004–2006.
Efektem wzmo¿onych transakcji na rynku nieruchomoœci po akcesji Polski do UE jest
wzrost bezpoœrednich inwestycji zagranicznych, powstawanie nowych miejsc pracy, wprowa-
dzanie nowoczesnych standardów zarz¹dzania i us³ug.

1. Wprowadzenie

Akcesja Polski do Unii Europejskiej otworzy³a z dniem 1 maja 2004 roku dla
obywateli i przedsiêbiorstw z obszaru Europy nowe mo¿liwoœci formalnoprawne
nabywania nieruchomoœci gruntowych i lokalowych po³o¿onych na terytorium
Polski. Najwa¿niejszymi ograniczeniami prawnymi mia³o byæ odt¹d tylko naby-
wanie gruntów rolnych i leœnych przez okres 12 lat od daty akcesji oraz nabywa-
nie tzw.: „drugich domów” przez 5 lat od daty wst¹pienia Polski do Unii.
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Na ile uzasadnione okaza³y siê obawy niektórych grup spo³ecznych, przeciwni-
ków integracji Polski z Uni¹ o wyzbywanie siê polskiego maj¹tku narodowego na
rzecz cudzoziemców, skoro Polska by³a zobowi¹zana przyj¹æ fundamenty prawa
wspólnotowego, które opieraj¹ siê na czterech zasadach: swobodnego przep³ywu
kapita³u, osób, towarów i œwiadczenia us³ug? Czy akcesja Polski do Unii Euro-
pejskiej mia³a znacz¹cy wp³yw na wzrost liczby transakcji i powierzchni sprzeda-
nych nieruchomoœci na rzecz cudzoziemców? Jakie s¹ efekty tych transakcji i czy
mia³y one wp³yw na rynek nieruchomoœci w Polsce? Na te pytania stara siê
udzieliæ odpowiedzi niniejsza praca.

2. Zmiany nabywania nieruchomoœci przez cudzoziemców
w Polsce w latach 2001–2006

Harmonizacja prawa polskiego do standardów unijnych w obszarze nabywania
nieruchomoœci przez cudzoziemców spowodowa³a wymierny wzrost zaanga¿owa-
nia kapita³owego cudzoziemców w nabywanie nieruchomoœci w Polsce.

Cudzoziemcy nabyli w latach 2004–2006 nieruchomoœci gruntowe o ³¹cznej
powierzchni 10 167 ha. W stosunku do lat 2001–2003 wzrost powierzchni naby-
tych nieruchomoœci gruntowych wyniós³ 41%, przy czym w ka¿dym kolejnym
roku nastêpowa³ wzrost o kilkadziesi¹t procent. Nieruchomoœci gruntowe naby-
wano w tym okresie g³ównie na potrzeby dzia³alnoœci gospodarczej (rys. 1).

Jeszcze wiêksz¹ dynamik¹ sprzeda¿y charakteryzowa³y siê nieruchomoœci rol-
ne i leœne w latach 2004–2006 w stosunku do trzech lat przedakcesyjnych. Po-
ziom dynamiki przez ostatnie 3 lata wyniós³ a¿ 80%. Zakup tych nieruchomoœci
odbywa³ siê g³ównie na podstawie zezwoleñ (890 ha) i by³ wynikiem transakcji
z udzia³em przede wszystkim cudzoziemców osób prawnych (705 ha)1. Zakupy
w roku 2006 stanowi³y prawie 50% wszystkich transakcji w tej grupie nierucho-
moœci w ca³ym okresie 2004–2006 (rys. 2).

Przebieg aktywnoœci inwestorów zagranicznych w nabywaniu nieruchomoœci
gruntowych w Polsce w latach 2001–2006 przedstawia rys. 3.

Je¿eli chodzi o strukturê przestrzenn¹ inwestowania cudzoziemców w nieru-
chomoœci gruntowe w Polsce to najwiêkszym powodzeniem cieszy³o siê woje-
wództwo dolnoœl¹skie i mazowieckie (rys. 4).

Województwo dolnoœl¹skie zanotowa³o te¿ najwiêksz¹ dynamikê wzrostu za-
kupów w porównaniu z okresem przedakcesyjnym a¿ o 235%. Wysok¹ dynamik¹
wzrostu zakupów pochwaliæ siê mog¹ tak¿e województwo wielkopolskie 63%
wzrostu oraz województwo œl¹skie 62%. Województwo mazowieckie zanotowa³o
wzrost jedynie o 8%.
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Rys. 1. Porównanie powierzchni nieruchomoœci gruntowych nabytych przez cudzoziemców w latach
2004–2006 z nabytymi w latach 2001–2003.

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie sprawozdañ MSWiA z lat 2001–2007 dla Sejmu RP.
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Rys. 2. Porównanie powierzchni nieruchomoœci rolnych i leœnych nabytych przez cudzoziemców
w latach 2004–2006 z nabytymi w latach 2001–2003

� r ó d ³ o: jak w rys. 1.
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Rys. 4. Struktura przestrzenna inwestowania cudzoziemców – osób prawnych w nieruchomoœci
gruntowe w latach 2004–2006
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Podobnie jak w okresie przedakcesyjnym, s³abe zainteresowanie cudzoziem-
ców osób prawnych inwestowaniem w nieruchomoœci gruntowe mia³o miejsce
w województwach: podlaskim, podkarpackim, lubelskim i œwiêtokrzyskim.
W województwach tych w okresie 2004–2006 sprzedano cudzoziemcom ³¹cznie
tylko 759 ha gruntów.

Interesuj¹cy jest kraj pochodzenia kapita³u osób prawnych inwestuj¹cych
w nieruchomoœci gruntowe, rolne i leœne. Podobnie jak w okresie przedakcesyj-
nym najpowa¿niejszymi inwestorami by³y przedsiêbiorstwa oraz spó³ki holender-
skie i niemieckie, które naby³y w latach 2004–2006 ok. 42% wszystkich po-
wierzchni gruntowych w Polsce (rys. 5).

Dynamika wzrostu zakupów nie by³a zbyt du¿a i wynosi³a dla kapita³u nie-
mieckiego 14%, a holenderskiego 11% w stosunku do zakupów z lat 2001–2003.
Wy¿sz¹ dynamikê mia³ kapita³ francuski 42%, a tak¿e austriacki (czterokrotny
wzrost), belgijski (dwukrotny wzrost) oraz brytyjski poprzednio ma³o aktywny.
Lista inwestorów wg krajów ich pochodzenia jest d³uga i w 2006 roku liczy³a
49 krajów2.

Warto dodaæ, ¿e minister MSWiA dokona³ rejestracji 9413 transakcji nabycia
nieruchomoœci gruntowych, rolnych i leœnych w latach 2004–2006 wobec 5840
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2 Sprawozdanie MSWiA z nabywania nieruchomoœci przez cudzoziemców za 2006 rok.
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Rys. 5. Struktura nabywców nieruchomoœci gruntowych, rolnych i leœnych ³¹cznie wg krajów po-
chodzenia inwestorów zagranicznych – osób prawnych w latach 2004–2006

� r ó d ³ o: jak dla rys. 3.



transakcji zawartych w latach 2001–20033. W analizowanym okresie nast¹pi³ tak-
¿e znaczny wzrost sprzeda¿y nieruchomoœci lokalowych cudzoziemcom. Nabyli
oni lokale mieszkalne i u¿ytkowe o ³¹cznej powierzchni 1071 188 m2, w tym na-
bycie 929 311 m2 nie wymaga³o ju¿ zezwolenia ministra w³aœciwego do spraw
wewnêtrznych.

Osoby fizyczne naby³y 257 631 m2 powierzchni lokali mieszkalnych, 550 757 m2

powierzchni lokali komercyjnych i tylko 37 036 m2 powierzchni lokali mieszkal-
nych (rys. 6).

Imponuj¹ca by³a natomiast dynamika wzrostu nabytych powierzchni w stosun-
ku do okresu przedakcesyjnego i wynosi³a odpowiednio:

– lokale ogó³em 297%,
– lokale mieszkalne 273%,
– lokale komercyjne 309%.

Wzrost ca³kowitej powierzchni nabytych lokali przez osoby prawne wyniós³
320%.

Najwiêkszym beneficjentem tych przeobra¿eñ w³asnoœciowych by³o woje-
wództwo mazowieckie, gdzie 40% sprzedanych powierzchni lokali w Polsce zlo-
kalizowanych by³o w tym województwie (rys. 7).
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3 Sprawozdanie MSWiA z nabywania nieruchomoœci przez cudzoziemców w latach 2001–2006.
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Rys. 6. Nieruchomoœci lokalowe nabyte przez cudzoziemców w latach 2004–2006

�ród³o: jak dla rys. 3.



Natomiast najwiêksz¹ dynamikê wzrostu zanotowano w województwie wielko-
polskim 430%, dolnoœl¹skim 298% oraz ma³opolskim 263%. Niezagro¿ona, przo-
duj¹ca pozycja województwa mazowieckiego ze wzrostem 241% i stabilnie atrak-
cyjne województwo pomorskie ze wzrostem 162%.

Je¿eli chodzi o nabywców nieruchomoœci lokalowych w Polsce w badanym
okresie to dominowa³ tutaj kapita³ niemiecki oraz brytyjski (rys. 8). To dziêki po-
nad piêciokrotnie wiêkszej powierzchni kupionych w Polsce lokali ni¿ w ci¹gu
trzech lat przedakcesyjnych stali siê oni wyraŸnym liderem w zakupach lokali
przez zagraniczne osoby fizyczne w 2006 roku.

Irlandia to kolejne pañstwo, które wielkoœci¹ transakcji ubieg³ego roku wy-
przedzi³o pozosta³e kraje w nabywaniu nieruchomoœci lokalowych, a ich procen-
towa skala wzrostu zakupionej powierzchni w stosunku do okresu przedakce-
syjnego wynios³a 3430%. Jedynym krajem, który zmniejszy³ inwestycje w tym
segmencie nieruchomoœci w Polsce jest Rosja.

Je¿eli chodzi o osoby prawne to nast¹pi³ ponad jedenastokrotny wzrost po-
wierzchni nabytych lokali w stosunku do lat 2001–2003. Jest to efekt domi-
nuj¹cej pozycji województwa mazowieckiego (rys. 9).

Drugie na rysunku województwo zachodniopomorskie swój sukces zawdziêcza
piêtnastokrotnemu wzrostowi powierzchni nabytych lokali. Wzros³o tak¿e zainte-
resowanie inwestorów zagranicznych regionem ma³opolskim i dolnoœl¹skim.
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Rys. 7. Struktura przestrzenna inwestowania cudzoziemców – osób fizycznych w nieruchomoœci lo-
kalowe w latach 2004–2006

� r ó d ³ o: jak dla rys. 3.
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Rys. 8. Struktura nabywców nieruchomoœci lokalowych wg krajów pochodzenia inwestorów zagra-
nicznych – osób fizycznych w latach 2004–2006
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Rys. 9. Struktura przestrzenna inwestowania cudzoziemców – osób prawnych w nieruchomoœci lo-
kalowe w latach 2004–2006

� r ó d ³ o: jak dla rys. 3.



Zmala³o natomiast zainteresowanie regionem pomorskim. Na przestrzeni ostatnich
szeœciu lat ¿adna z zagranicznych osób prawnych nie naby³a ani jednego lokalu
w województwie œwiêtokrzyskim, a w ostatnich trzech latach taki sam los spotka³
województwo podlaskie.

Strukturê inwestorów wed³ug krajów pochodzenia spó³ek nabywaj¹cych lokale
przedstawia rysunek 10.

Jak wynika z powy¿szych danych w okresie ostatnich trzech lat ten sektor nie-
ruchomoœci komercyjnych zdominowa³ kapita³ francuski. Nastêpnym powa¿nym
inwestorem s¹ spó³ki holenderskie i belgijskie, które wyprzedzi³y w latach
2004–2006 znacznie kapita³ niemiecki, dotychczasowego lidera w nabywaniu nie-
ruchomoœci komercyjnych.

3. Efekty nabywania nieruchomoœci przez cudzoziemców

Jednym z istotnych elementów bezpoœredniej dzia³alnoœci inwestora zagranicz-
nego s¹ skutki, jakie wywo³uj¹ jego inwestycje u innych uczestników ¿ycia go-
spodarczego i spo³ecznego.

Inwestycje zagraniczne to jedna z form miêdzynarodowego transferu kapita³u.
Dziel¹ siê one na bezpoœrednie inwestycje zagraniczne (BIZ) i inwestycje portfe-
lowe. Te pierwsze s¹ najbardziej zaawansowanym sposobem wejœcia na rynki
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Rys. 10. Struktura nabywców nieruchomoœci lokalowych wg krajów pochodzenia inwestorów zagra-
nicznych – osób prawnych w latach 2004–2006

� r ó d ³ o: jak na rys. 3.



obce. Inwestor mo¿e stworzyæ na zagranicznym rynku zupe³nie nowe przedsiê-
biorstwo w zale¿noœci od rodzaju wejœcia na ten rynek. Mo¿e to byæ greenfield,
czyli samodzielna budowa przedsiêbiorstwa od podstaw, brownfield, czyli przejê-
cie ju¿ istniej¹cego przedsiêbiorstwa i jego restrukturyzacja albo wspó³praca
z partnerem lokalnym w formie joint venture (Weresa, 2002).

W bezpoœrednich inwestycjach zagranicznych obok transferu kapita³u nastêpu-
je tak¿e transfer technologii, wiedzy, metod zarz¹dzania oraz marketingu. Z kolei
inwestycje portfelowe polegaj¹ na zakupie papierów wartoœciowych emitowanych
przez skarb pañstwa lub akcji przedsiêbiorstwa, a ich g³ównym celem jest dywer-
syfikacja portfela inwestycyjnego w celu ograniczenia ryzyka oraz osi¹gniêcia
wy¿szego zysku przez lokowanie funduszy w zagranicznych papierach wartoœcio-
wych, oferuj¹cych wy¿sz¹ realn¹ stopê procentow¹ (Weresa, 2002). Jeœli wiêc cu-
dzoziemiec nabywa nieruchomoœæ gruntow¹ i na niej buduje od podstaw super-
market lub zak³ad produkcyjny, to mamy do czynienia z inwestycj¹ typu green-
field.

Zdarza siê jednak bardzo czêsto, ¿e nieruchomoœæ gruntow¹ kupuje developer
i buduje na niej, zgodnie z potrzebami przysz³ego u¿ytkownika, obiekt handlowy,
biurowy, czy te¿ magazynowy i oddaje obiekt w najem (tzw. build-to-suit), pod-
pisuj¹c wczeœniej umowê przyrzeczon¹ (tzw. pre-let).

Z ka¿d¹ z opisanych inwestycji mamy do czynienia na polskim rynku od wie-
lu lat. Popyt dla powierzchni magazynowych i handlowych w g³ównej mierze ge-
nerowany jest przez sieci handlowe, operatorów logistycznych i firmy produkcyj-
ne, a przez sektor us³ug finansowych i ubezpieczeñ, oraz ogólnie pojêtego bizne-
su popyt generowany jest z kolei na powierzchnie biurowe.

Rok 2006 by³ wyj¹tkowy pod wzglêdem transakcji na rynku nieruchomoœci
a wartoœæ transakcji osi¹gnê³a kwotê 4,79 miliarda euro (Raport, 2007).

Szacuje siê, ¿e skumulowana wartoœæ inwestycji na rynku nieruchomoœci w la-
tach 1997–2006 przekroczy³a 11 miliardów euro. Rynek powierzchni biurowych
to tak¿e ogromny rynek inwestorów zagranicznych. Polska sta³a siê ostatnio czês-
to wybieranym przez miêdzynarodowe koncerny centrum ich nowoczesnych
us³ug przenosz¹cych tu nieprodukcyjne funkcje firmy, takie jak na przyk³ad ksiê-
gowoœæ (Shell w Krakowie). Od roku 2004 trwa o¿ywienie na rynku nierucho-
moœci magazynowych.

Rynek nieruchomoœci mieszkaniowych to kolejny ogromny rynek, gdzie udzia³
developerów zagranicznych stale roœnie. Wiele mieszkañ jest nabywane tak¿e
przez inwestorów zagranicznych, gdy¿ stopa zwrotu z inwestycji mieszkaniowych
w Polsce jest nadal wy¿sza ni¿ w krajach takich inwestorów, jak Irlandia, Hiszpa-
nia, Izrael, Wielka Brytania (Raport, 2007).

Przyk³ady mo¿na by mno¿yæ. S¹ to przede wszystkim efekty swobodnego
przep³ywu kapita³u zagranicznego przez polski rynek. Ich oddzia³ywanie na po-
ziom polskiej gospodarki jest widoczne. Rosn¹ powi¹zania kooperacyjne polskich
przedsiêbiorstw z nowo powstaj¹cymi inwestycjami. Powstaj¹ nowe miejsca pra-
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cy. Wdra¿ane s¹ do produkcji nowe technologie. Wprowadzane s¹ nowoczesne
standardy zarz¹dzania i us³ug. Roœnie zapotrzebowanie na wykwalifikowan¹ ka-
drê do obs³ugi obiektów, zarz¹dzania kadrami, finansami, sprzeda¿¹, promocj¹
itp.

4. Kierunki zmian w sprzeda¿y nieruchomoœci cudzoziemcom

Znajomoœæ d³ugoterminowych tendencji jest szczególnie istotna dla rynku in-
westorskiego i developerskiego. Prognoza przysz³ego popytu jest wa¿na zarówno
w ujêciu iloœciowym, jak równie¿ przestrzennym i jakoœciowym w danym syste-
mie rynku (Kucharska-Stasiak, 2006). Na odleg³y w czasie popyt u¿ytkowników
maj¹ wp³yw zmiany w technologii, organizacji produkcji oraz zmiany wp³ywa-
j¹ce na gospodarowanie czasem wolnym, czy te¿ wzorce dokonywania zakupów.
Zmiany te w konsekwencji wp³ywaj¹ na wielkoœæ i strukturê popytu na po-
wierzchniê handlow¹, biurow¹ czy te¿ magazynow¹ czyni¹c nieruchomoœci bar-
dziej lub mniej obarczone ryzykiem inwestowania w nie. W fazie rozwoju gospo-
darczego z rosn¹cym udzia³em us³ug w produkcie krajowym brutto, maleje za-
trudnienie w tradycyjnych dot¹d sektorach, jak rolnictwo czy przemys³, co z kolei
ma wp³yw na zmniejszenie zainteresowania nieruchomoœciami rolnymi, leœnymi
czy przemys³owymi i skierowanie zainteresowania na nieruchomoœci komercyjne
typu handlowego, rozrywkowego, wypoczynku, sportu i rekreacji lub obiekty
zdrowia, jak szpitale i sanatoria. Powszechna informatyzacja, automatyzacja us³ug
bankowych i ubezpieczeniowych poprzez ich standaryzacjê i mo¿liwoœæ zdalnego
dokonywania transakcji i transferów elektronicznych zmniejsza z kolei zapotrze-
bowanie na powierzchnie biurowe, a powszechny dostêp do sklepów interneto-
wych mo¿e eliminowaæ z czasem niektóre tradycyjne sklepy, choæby z p³ytami
czy ksi¹¿kami lub z innymi produkowanymi masowo towarami. Wydaje siê, ¿e
dla Polski jest to wizja bardzo odleg³a, lecz w spo³eczeñstwach wy¿ej zorganizo-
wanych ju¿ realna.

Dokonana w niniejszej pracy analiza nabytych przez cudzoziemców nierucho-
moœci w okresie po akcesji Polski do Unii Europejskiej wskazuje na bardzo po-
zytywne trendy i wzrastaj¹c¹ z roku na rok liczbê dokonywanych transakcji
z udzia³em cudzoziemców oraz na wyraŸny wzrost nabywanych powierzchni we
wszystkich grupach nieruchomoœci, czy to gruntowych, rolnych i leœnych, czy to
w nieruchomoœciach lokalowych, zarówno mieszkaniowych, jak i u¿ytkowych.
Umo¿liwia to lepsze wykorzystanie zasobów nieruchomoœci w Polsce i zwiêksza
przychody PKB oraz dochody jednostek samorz¹du terytorialnego z gospodarki
nieruchomoœciami
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5. Zakoñczenie

Przeprowadzona w pracy analiza liczby i zakresu transakcji z udzia³em cudzo-
ziemców nabytych nieruchomoœci, jednoznacznie wskazuje na ich znaczny przy-
rost w ci¹gu zaledwie trzech lat po akcesji Polski do Unii Europejskiej.

Jednak¿e ocena skali transakcji i powierzchni nabywanych nieruchomoœci in-
formuje nas dobitnie, ¿e nie spe³niaj¹ siê obawy przeciwników integracji Polski
z Uni¹ Europejsk¹ o masowej wyprzeda¿y gruntów rolnych i leœnych. Co praw-
da, sprzeda¿ gruntów rolnych i leœnych wzros³a o 79% po akcesji, ale s¹ to zale-
dwie setki hektarów, a nie wielotysiêczne area³y.

Wynegocjowane z Uni¹ restrykcje w obrocie tymi nieruchomoœciami zapewne
spo³ecznie uzasadnione, lecz od strony swobody decyzji gospodarczych potencjal-
nych kontrahentów wydaj¹ siê zbêdne i niepotrzebnie utrudniaj¹ przep³ywy za-
granicznego kapita³u do Polski.

Wobec wyzwañ cywilizacyjnych stoj¹cych przed Polsk¹ nie sposób przeceniæ
roli rynku nieruchomoœci w przeobra¿eniach gospodarczych i spo³ecznych. Tote¿,
wzrastaj¹ca z roku na rok liczba transakcji na tym rynku z udzia³em cudzoziem-
ców zdaje siê byæ zjawiskiem po¿¹danym i u³atwia wykorzystywanie potencja³u
rozwojowego Polski.

Nale¿y oczekiwaæ, ¿e Polska w nadchodz¹cych latach nadal pozostanie atrak-
cyjnym krajem dla zagranicznych inwestorów i wielkoœæ bezpoœrednich inwesty-
cji zagranicznych bêdzie ros³a.
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Real-Estate Purchase by Foreigners Following Poland’s Accession
to the European Union

S u m m a r y: 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.

196 Stanis³aw Belniak



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.

K e y w o r d s: real estate market in Poland, property turnover, investments in properties
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Wiedza tarnowian
o planie zagospodarowania terenu

S ³ o w a k l u c z o w e: plan zagospodarowania, miasto Tarnów

S t r e s z c z e n i e: Ko³o Naukowe Nieruchomoœci „DOMUSS”, dzia³aj¹ce przy Ma³opolskiej
Wy¿szej Szkole Ekonomicznej w Tarnowie, przeprowadzi³o anonimowe badania ankietowe
wœród tarnowian w celu okreœlenia ich wiedzy na temat planu zagospodarowania terenu.
Przeprowadzone badanie objê³o 125 osób w ró¿nym przedziale wiekowym, kobiet i mê¿-
czyzn ró¿nych zawodów i profesji. Zró¿nicowanie w zatrudnieniu pomog³o przebadaæ osoby,
które maj¹ do czynienia lub s¹ blisko zwi¹zane z planowaniem przestrzennym, jak te¿ osoby,
które nigdy o nim nie s³ysza³y. Pytania by³y zadawane ludziom na ulicy, a tak¿e znajomym
cz³onków ko³a, pochodz¹cym z Tarnowa i miejscowoœci blisko zwi¹zanych z Tarnowem.
Ankieta mia³a na celu zobrazowaæ poziom wiedzy tarnowian na temat planu zagospodarowa-
nia przestrzennego.
Przeprowadzona ankieta pozwala stwierdziæ, i¿ tarnowianie orientuj¹ siê w temacie planowa-
nia przestrzennego. Wiedz¹, czym jest plan zagospodarowania terenu, co zawiera i gdzie siê
znajduje. Stwierdzili oni jednak, i¿ dostêp do wiedzy zawartej w planie jest ograniczony, dla-
tego te¿ wniosek z przeprowadzonych badañ jest taki, i¿ w³adze miasta powinny ulepszyæ
konstrukcjê planu oraz zadbaæ o upowszechnianie wiedzy na jego temat wœród tarnowian.

1. Wstêp

Ko³o Naukowe Nieruchomoœci „DOMUSS”, dzia³aj¹ce przy Ma³opolskiej
Wy¿szej Szkole Ekonomicznej w Tarnowie, przeprowadzi³o anonimowe badania

ZESZYTY NAUKOWE MA£OPOLSKIEJ WY¯SZEJ SZKO£Y EKONOMICZNEJ W TARNOWIE Z. 1(11)/2008

* Mgr Karolina Chrab¹szcz jest cz³onkiem Ko³a Naukowego Nieruchomoœci przy Katedrze Nie-
ruchomoœci i Ubezpieczeñ Ma³opolskiej Wy¿szej Szko³y Ekonomicznej w Tarnowie. Artyku³ po-
wsta³ w oparciu o badania ankietowe przeprowadzone przez cz³onków Ko³a: Karolinê Chrab¹szcz,
Rafa³a Gawrona, Krzysztofa Szweda, Sabinê Wolnik, Krystiana ¯uka, Nataliê Rzepkê, Arkadiusza
Kosiatego, Weronikê Drozd. Opiekunami Ko³a s¹: Kierownik Katedry Nieruchomoœci i Ubezpie-
czeñ prof. dr hab. Leszek Ka³kowski oraz mgr Marzena Bac.



ankietowe wœród tarnowian w celu okreœlenia poziomu ich wiedzy na temat planu
zagospodarowania terenu. Fachowa literatura definiuje planowanie przestrzenne,
jako ca³okszta³t dzia³añ zmierzaj¹cych do zapewnienia prawid³owego rozwoju po-
szczególnych obszarów danego terytorium. Innymi s³owy, jest to sztuka organizo-
wania przestrzeni dla potrzeb cz³owieka, przy jednoczesnym uwzglêdnieniu wza-
jemnych powi¹zañ poszczególnych regionów, a nawet nadrzêdnych interesów
ogólnokrajowych. Planowanie przestrzenne powi¹zane jest z gospodark¹ prze-
strzenn¹, która z kolei wp³ywa na wykorzystanie planowanej przestrzeni. Ponadto
chroni tê przestrzeñ oraz racjonalnie kszta³tuje i stymuluje gospodarcze procesy
w niej zachodz¹ce. Miejscowy plan zagospodarowania przestrzennego stanowi
podstawê „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 sporz¹dzaniu planów miejscowych wi¹¿¹ce
s¹ ustalenia studium uwarunkowañ i kierunków zagospodarowania przestrzennego
gminy, pod rygorem niewa¿noœci planu (Wikipedia, 2008). Planowaniem prze-
strzennym najczêœciej zajmuj¹ siê zespo³y specjalistów ró¿nych dziedzin (urbaniœ-
ci, architekci, geografowie, ekonomiœci, ekolodzy i in.), a pierwszym etapem jest
rozpoznanie warunków œrodowiska geograficznego (Wiem, 2008).

Przeprowadzone badanie objê³o 125 osób w ró¿nym przedziale wiekowym, ko-
biet i mê¿czyzn ró¿nych zawodów i profesji. Zró¿nicowanie w zatrudnieniu po-
mog³o przebadaæ osoby, które maj¹ do czynienia lub s¹ blisko zwi¹zane z plano-
waniem przestrzennym, jak te¿ osoby, które nigdy o nim nie s³ysza³y. Pytania
by³y zadawane ludziom na ulicy, a tak¿e znajomym cz³onków ko³a, pochodz¹cym
z Tarnowa i miejscowoœci blisko zwi¹zanych z Tarnowem.

Ankieta mia³a na celu zobrazowaæ poziom wiedzy tarnowian na temat planu
zagospodarowania przestrzennego. Ankietowani mogli wykazaæ swoj¹ wiedzê
w 12 pytaniach, otwartych i zamkniêtych, a tak¿e przedstawiæ swoj¹ chêæ wp³y-
wania na planowan¹ przestrzeñ. Równie wa¿nym celem by³o sprawdzenie, czy
tarnowianie wykazuj¹ zainteresowanie w tej dziedzinie gospodarki. To zaintereso-
wanie lub jego brak zosta³o zobrazowane chêci¹ wype³nienia ankiety oraz jakoœ-
ci¹ jej wype³nienia.

Pierwszy etap badañ polega³ na zbudowaniu ankiety w taki sposób, aby pyta-
nia w niej zawarte pozwoli³y na zdobycie jak najwiêcej informacji. W ankiecie
zawarto dwanaœcie pytañ tematycznych oraz cztery pytania o dane personalne an-
kietowanego.

2. Omówienie ankiety

Z przeprowadzonych badañ wynika, i¿ mieszkañcy Tarnowa wiedz¹, czym jest
plan zagospodarowania terenu. Ich zdaniem, jest to plan rozwoju gminy i jej tere-
nu, okreœlaj¹cym co na danym terenie ma zostaæ wybudowane. Czêœæ ankietowa-
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nych uwa¿a, ¿e „jest to przeznaczenie gruntów pod inwestycje; rozmieszczenie
budynków i poszczególnych inwestycji na danym obszarze; planowany podzia³
obszaru z przeznaczeniem do zagospodarowania; lokalizacja posiad³oœci z budyn-
kami; akt prawa miejscowego, uchwalonego przez Radê Gminy, okreœlaj¹cy prze-
strzenny rozwój obszaru gminy i mo¿liwoœæ zagospodarowania jej dzia³ek; plan
umiejscowienia budynków, parków, ulic, domów z wyszczególnieniem przezna-
czenia budynków na sklepy, fabryki, domy, itp.; projekt urbanistyczny danego
obszaru; za³o¿enia, jakie budynki w danym miejscu bêd¹ siê znajdowaæ – miesz-
kalne, handlowe, parkingi, drogi; to dokument obrazuj¹cy sposób zagospodarowa-
nia ca³ego terytorium gminy; plan zorganizowania przestrzeni danego obszaru
z uwzglêdnieniem potrzeb mieszkañców; perspektywiczny plan zagospodarowania
pewnej okreœlonej przestrzeni; uk³ad fotografii danego terenu; plan rozmieszcze-
nia budynków na konkretnej dzia³ce; pomys³ na sensowne i przyjazne œrodowi-
sko; naniesione mapy – obrysy domów, wszelkiego rodzaju budowli (nierucho-
moœci), przebieg tras komunikacyjnych, rzek, lasów; dokument przedstawiaj¹cy
podzia³ danego terytorium na mniejsze jednostki (dzia³ki) wraz z ich przeznacze-
niem u¿ytkowym; lokalizacja dróg, mostów, itp.”1 Oko³o 23% ankietowanych nie
posiada wiedzy na temat planu zagospodarowania przestrzeni.

Te osoby, które wiedz¹, czym jest omawiany plan wypisa³y, co siê w nim
znajduje. Najczêœciej wymieniano mapy, dokumenty, klasy gruntów, przeznacze-
nie danego terenu, dane dotycz¹ce gruntu takie, jak powierzchnia, uzbrojenie,
otoczenie, mo¿liwoœæ zagospodarowania terenu. Poza tym, ankietowani wymie-
niali tak¿e: numer nieruchomoœci, nazwy ulic, zaznaczone zieleñce, ca³okszta³t
dzia³ek, budynków, zak³adów; plany zabudowy i przeznaczenia terenów w gmi-
nie; wydzielone tereny pod us³ugi, drogi, obiekty sportowe, handlowe, rekreacyj-
ne, us³ugowe, rolnicze, tereny leœne; rozmieszczenie zabudowy; plany zabudowy:
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TAK, WIEM

97 osób/125;

77,60%

NIE WIEM

28 osób;

22,40%

Rys. 1. Wiedza tarnowian na temat tego, co to jest plan zagospodarowania przestrzennego

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie wyników ankiety.

1 Fragmenty odpowiedzi respondentów.



dróg, kanalizacji, szkó³, domów i terenów przeznaczonych pod inwestycje; skalê,
w jakiej jest podany plan, punkty odniesienia, wymiary oraz numery dzia³ek; in-
formacje na temat planowanych inwestycji; to, w którym miejscu ma powstaæ
planowane przedsiêwziêcie.

Ponad po³owa ankietowanych udzieli³a prawid³owej odpowiedzi zaznaczaj¹c,
¿e to gmina, a nie inne jednostki, jest odpowiedzialna za sporz¹dzenie planu za-
gospodarowania przestrzennego.

74,4% badanych osób stwierdzi³o, i¿ wiedz¹, gdzie mo¿na uzyskaæ dostêp do
planu zagospodarowania przestrzennego, zaznaczaj¹c odpowiedŸ „urz¹d gminy”.

Wa¿ne jest to, i¿ tarnowianie orientuj¹ siê, i¿ ich miasto posiada plan zagospo-
darowania terenu (67,2% ankietowanych), ale nieliczni z nich (5,95%) wiedz¹, i¿
jest to plan wykonany jedynie w czêœci. Spoœród ankietowanych osób jedynie
21,6% respondentów korzysta³o przynajmniej raz w ¿yciu z wiedzy zawartej
w planie. Okolicznoœci, które ich do tego sk³oni³y to przyk³adowo: sprawdzenie,
czy dana dzia³ka jest dzia³k¹ budowlan¹ (3,7%), uzyskanie pozwolenia na roz-
biórkê domu drewnianego (3,7%), budowa domu (14,8%), podzia³ nieruchomoœci
(7,4%), kupno domu (3,7%), zakup dzia³ki budowlanej (7,4%), w zwi¹zku ze
swoj¹ prac¹ (3,7%), w przypadku ustalenia planu rozwoju szko³y jako jednostki
osobnej (3,7%) oraz inne. 78,4% ankietowanych nigdy nie mia³o potrzeby lub
okazji do skorzystania z planu zagospodarowania przestrzeni lub nie wiedzia³o, i¿
taka mo¿liwoœæ w ogóle istnieje.

Przewa¿aj¹ca liczba respondentów (86,4%) wyrazi³a opiniê, i¿ dane zawarte
w planie zagospodarowania przestrzennego s¹ dla nich niezrozumia³e i nieprzej-
rzyste. Wiêkszoœæ osób, które mia³y kiedykolwiek do czynienia z planem zago-
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ZARZ¥D GMINY
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Rys. 2. Wiedza ankietowanych na temat rodzaju urzêdu, który zajmuje siê sporz¹dzaniem planu za-
gospodarowania przestrzeni
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spodarowania przestrzennego stwierdzi³a, i¿ nie spotka³a siê z ¿adnymi b³êdami
zawartymi w planie. Pozostali wymienili kilka b³êdów, takich jak: niezgodnoœæ
przebiegu gminnych dróg, nierzetelne oznaczenie dzia³ki i dróg, wykonanie planu
przestrzennego bez wczeœniejszej wizji w terenie. Odpowiadaj¹cy pisali równie¿,
i¿ nie rozumiej¹ konstrukcji planu.

56,8% ankietowanych stwierdzi³o, i¿ planowanie przestrzenne ma wp³yw na
gospodarkê Tarnowa, a jako przyk³ad ankietowani odpowiadali, ¿e planowanie
przestrzenne pozwala na optymalne wykorzystanie terenu, u³atwia inwestowanie
na danym terenie, pomaga w unikniêciu lub przewidzeniu wielu spraw, informuje,
gdzie coœ bêdzie wybudowane, gdzie bêdzie przebiegaæ droga. Pomaga równie¿
w zakresie ochrony œrodowiska, w planowaniu rozwoju gminy bez uszczerbku na
œrodowisku naturalnym, zapobiega dublowaniu siê inwestycji. Determinuje istnie-
nie zak³adów przemys³owych, ich skupisk na terenie miasta, co ma wp³yw na
konkurencyjnoœæ poszczególnych przedsiêbiorstw, ich atrakcyjnoœæ dla klientów
i dostawców. Wp³ywa równie¿ na ewentualne protesty mieszkañców w kwestii
konkretnego rozplanowania przestrzennego terenu. Planowanie przestrzenne ma
wp³yw na mo¿liwoœæ (lub brak) budowania obiektów gospodarczych, odpowied-
nie zagospodarowanie terenów dla przedsiêbiorców, którzy p³ac¹ podatki. Mo¿na
planowaæ rozwój gminy bez kolizji ze œrodowiskiem naturalnym. Plan u³atwia
organizowanie przetargów na poszczególne inwestycje, wyznacza kierunki rozwo-
ju gminy czy miasta, pozwala pokazaæ, w jaki sposób Tarnów mo¿e siê rozwijaæ,
budowaæ infrastrukturê oraz tworzyæ wizjê „swojego wygl¹du”. Plan okreœla stre-
fy, w jakich jest przewidywane powstanie produkcji lub zabudowy mieszkanio-
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Rys. 3. Wiedza tarnowian na temat miejsca, w którym mo¿na uzyskaæ dostêp do danych zawartych
w planie zagospodarowania terenu
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wej, ukazuje, jakie dziedziny przemys³u s¹ w danej gminie po¿¹dane, co mo¿e
siê przyczyniæ do zmniejszenia bezrobocia. Dobre zagospodarowanie to atrakcyj-
noœæ danego terenu oraz wzrost jego wartoœci. Ma tak¿e wp³yw na planowanie
logistyczne, niweluje chaos w budownictwie i wygl¹dzie miasta.

Na pytanie, czy ankietowany chcia³by mieæ wp³yw na planowanie przestrzen-
ne, jedynie 28% respondentów wyrazi³o tak¹ chêæ. Te osoby sugerowa³y, aby
ka¿dy mieszkaniec Tarnowa móg³ wyraziæ swoje zdanie na temat planowanego
projektu, który, przyk³adowo, móg³by mieæ negatywny wp³yw na œrodowisko na-
turalne miasta. Proponowano równie¿ mo¿liwoœæ zg³aszania poprawek do wstêp-
nych projektów w formie przygotowañ. Tarnowianie chc¹, aby ich sugestie by³y
uwzglêdniane przy opracowywaniu planu. Chêtnie wype³nialiby ankiety, w któ-
rych mogliby wyraziæ swoje zdanie na temat planowanej inwestycji przez gminê.

Na pytanie o formê udostêpniania planu zagospodarowania przestrzennego
spo³eczeñstwu, zaproponowano: formê folderu dostarczanego ka¿demu mieszkañ-
cowi do domu, przez Internet, ulotki, og³oszenia na tablicy og³oszeñ w urzêdzie
gminy. Tak¿e w broszurach i na bilbordach, poprzez zebrania, plansze w urzêdzie
gminy, w postaci biuletynu, ksi¹¿ki, w formie prostych, zwiêz³ych i czytelnych
opracowañ, poprzez stosowne rozporz¹dzenia, zarz¹dzenia lub prasê lokaln¹,
a tak¿e jako obiekt trójwymiarowy.

29,6% ankietowanych odpowiedzia³o, i¿ fundusze unijne maj¹ wp³yw na funk-
cjonowanie planu zagospodarowania przestrzennego, uzasadniaj¹c swoj¹ odpo-
wiedŸ tym, i¿ bez takiego planu nie mo¿na rozpocz¹æ inwestycji, mimo uzyska-
nia finansowej pomocy z Unii. Zdaniem ankietowanych, dziêki tym planom mo¿-
na staraæ siê o wiêksze dotacje unijne na inwestycje. Istnienie planu skraca czas
potrzebny do realizacji inwestycji. Posiadanie planu przez gminê powoduje lepsze
wydatkowanie œrodków, gdy¿ w³adze gminne z góry wiedz¹, gdzie, przyk³adowo,
mo¿e powstaæ nowa oczyszczalnia. Plany musz¹ spe³niaæ wymogi unijne.

Na pytanie, czy Tarnów móg³by obejœæ siê bez planu zagospodarowania prze-
strzennego, 72,8% odpowiadaj¹cych zaznaczy³o odpowiedŸ „Nie”. 49,6% respon-
dentów odpowiedzia³o, i¿ istnieje potrzeba upowszechniania wiedzy tarnowian na
temat planowania przestrzennego. Powinno siê zachêcaæ tarnowian, jak i inwesto-
rów spoza regionu, do zapoznania siê z planem przed podjêciem jakichkolwiek
dzia³añ, które uzale¿nione s¹ od tego planu. Wiedzê o planie powinno siê upo-
wszechniaæ poprzez organizowanie konferencji, poprzez akcje promocyjne, ulotki,
otwarte seminaria, poprzez lokaln¹ prasê, radio i telewizjê itp.

3. Podsumowanie

Przeprowadzona ankieta pozwala stwierdziæ, i¿ tarnowianie orientuj¹ siê w te-
macie planowania przestrzennego. Przewa¿aj¹ca wiêkszoœæ z nich potrafi zdefi-
niowaæ swoimi s³owami plan zagospodarowania przestrzeni, a tak¿e wymieniæ, co
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on zawiera. Tarnowianie wiedz¹, i¿ to gmina odpowiedzialna jest za stworzenie
miejscowego planu zagospodarowania przestrzeni oraz, ¿e w³aœnie w gminie
mo¿na uzyskaæ dostêp do planu. Ankietowani wykazali siê wiedz¹ na temat tego,
i¿ Tarnów posiada taki plan, a niektórzy nawet zaznaczyli, i¿ plan dla Tarnowa
jest wykonany tylko w czêœci. Niestety, niewielka liczba ankietowanych korzy-
sta³a w swoim ¿yciu z planu zagospodarowania przestrzennego. Ale pocieszaj¹cy
jest fakt, i¿ w razie takiej koniecznoœci tarnowianie wiedz¹, w jakich celach
i gdzie mo¿na skorzystaæ z wiedzy zawartej w planie zagospodarowania terenu.
Jednak nie mo¿na zapominaæ o tych, którzy nie znaj¹ lub nie rozumiej¹ pojêcia
„planowanie przestrzenne”.

Ankietowani stwierdzili, i¿ plan zagospodarowania przestrzeni jest skonstru-
owany nieprzejrzyœcie i ma³o zrozumiale. St¹d te¿ apel do w³adz miasta Tarnowa,
aby ulepszy³y konstrukcjê planu, a tak¿e zadba³y o upowszechnianie wiedzy na
jego temat wœród tarnowian. Mo¿e interesuj¹cym pomys³em by³oby zorganizowa-
nie w Tarnowie akcji, która promowa³aby wiedzê na temat planowania prze-
strzennego. Mo¿na by³oby podczas niej porozmawiaæ z fachowcami, zapytaæ
o plany inwestycyjne dla Tarnowa, wyraziæ swoj¹ opiniê na temat rozwoju mia-
sta. Warte przemyœlenia s¹ równie¿ „pogadanki” dla m³odzie¿y podczas godziny
wychowawczej czy te¿ w ramach przedmiotu wiedza o spo³eczeñstwie. Pozwo-
li³oby to m³odym ludziom wkroczyæ w ¿ycie z przygotowaniem do budowy
domu, kupna nieruchomoœci itp.

Tarnowianie skar¿¹ siê na ograniczony dostêp do informacji o planowaniu
przestrzennym. Proponuj¹ zatem upowszechnianie tej wiedzy poprzez ulotki, biu-
letyny, og³oszenia w Internecie czy na tablicach og³oszeñ w urzêdzie gminy. Tar-
nowianie chc¹ mieæ wp³yw na planowanie rozwoju swojego miasta, mieæ mo¿li-
woœæ wyra¿enia swojego zdania, co do konkretnych inwestycji, czy zaprezento-
wania w³asnych propozycji. Tak¹ szansê mog³yby daæ zebrania zainteresowanych
mieszkañców Tarnowa z ludŸmi odpowiedzialnymi za planowanie przestrzenne
czy te¿ podczas sesji rady gminy/miasta.

Planowanie przestrzenne jest wa¿n¹ dziedzin¹ ¿ycia mieszkañców. Kupno
domu mieszkalnego, za³o¿enie dzia³alnoœci gospodarczej, rozwój inwestycyjny
miasta, to nieliczne z wielu aspektów naszego ¿ycia. Dlatego nie mo¿na bagateli-
zowaæ tego tematu, a w³adze miasta powinny w szczególny sposób mieæ go na
uwadze.
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Wyniki ankiety opracowanej i przeprowadzonej przez cz³onków KNN „DOMUSS”.
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Tarnów Citizens’ Knowledge of Town Development Plan

S u m m a r y: ‘DOMUSS’ Real Estate Scientific Circle, acting at the Ma³opolska School of
Economics in Tarnów, has run an anonymous opinion poll among Tarnów 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
Tarnów and towns closely connected with Tarnów. The aim of the survey was to present the
level of knowledge of Tarnów citizens on the subject of the land development plan.
The conducted poll indicates that Tarnów 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 Tarnów
citizens.

K e y w o r d s: town development plan, Tarnów
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DARIUSZ KORELESKI*

Stan urbanizacji i jej uwarunkowania w Polsce
miêdzywojennej – wybrane zagadnienia

S ³ o w a k l u c z o w e: urbanizacja, populacja, województwo, Polska w latach 1918–1939

S t r e s z c z e n i e: Artyku³ porusza zagadnienie stanu urbanizacji w Polsce miêdzywojennej.
Przeanalizowano tylko te województwa (w liczbie dziesiêciu), które w przybli¿eniu maj¹
swoje odpowiedniki we wspó³czesnej Polsce. Pominiêto zatem wszystkie tzw. województwa
wschodnie oraz po³owê województw po³udniowych. Ukazano zró¿nicowanie poziomu urba-
nizacji w poszczególnych regionach dziel¹c miasta na ma³e, œrednie i du¿e, wspominaj¹c
równie¿ o tzw. miasteczkach, maj¹cych charakter najczêœciej rolniczy. Wskazano ponadto na
mo¿liwe uwarunkowania takiego status quo w Polsce miêdzywojennej.

1. Wstêp

Zgodnie z podzia³em administracyjnym z 1921 roku terytorium Rzeczypospoli-
tej Polskiej podzielone zosta³o na szesnaœcie województw. W niniejszym opraco-
waniu ujêto tylko dziesiêæ województw, które maj¹ swoje odpowiedniki w Polsce
powojennej. S¹ to wszystkie województwa centralne i zachodnie oraz po³owa wo-
jewództw po³udniowych. Pominiêto natomiast szeœæ prowincji wschodnich i po-
³udniowych: województwa wileñskie, nowogródzkie, poleskie, wo³yñskie, tarno-
polskie oraz stanis³awowskie, które obecnie stanowi¹ integralne czêœci takich
pañstw, jak Litwa, Bia³oruœ czy Ukraina.

Celem opracowania jest ukazanie stanu urbanizacji obszarów, porównywalnych
z obecnymi, II Rzeczypospolitej Polskiej oraz wskazanie na uwarunkowania ta-
kiego¿ stanu bior¹c pod uwagê w szczególnoœci takie kwestie, jak np. Ÿród³o
utrzymania ludnoœci czy poziom analfabetyzmu.

ZESZYTY NAUKOWE MA£OPOLSKIEJ WY¯SZEJ SZKO£Y EKONOMICZNEJ W TARNOWIE Z. 1(11)/2008

* Dr Dariusz Koreleski jest adiunktem w Katedrze Ekonomii Uniwersytetu Rolniczego
im. H. Ko³³¹taja w Krakowie.



Za istotne Ÿród³o informacji statystycznej w czasach, tzw. Drugiej Rzeczypo-
spolitej mo¿na uznaæ powszechne spisy ludnoœci. Z uwagi na fakt, i¿ spis po-
wszechny z roku 1921 budzi szereg zarówno zastrze¿eñ, jak i w¹tpliwoœci, co do
swej wiarygodnoœci wœród historyków, do estymacji ogólnej sytuacji w regionach,
tj. województwach wybrano drugi spis powszechny Rzeczypospolitej Polskiej
z 9 grudnia 1931 roku. Wydaje siê on byæ bardziej reprezentatywny, w szczegól-
noœci w zakresie terytorialno-populacyjno-etnicznym. Faktycznie, ju¿ w tym cza-
sie (1931) pewne status quo zosta³o ustabilizowane, co daje wiêksz¹ szansê na
wyci¹gniêcie w znacz¹cym stopniu obiektywnych wniosków popartych arytme-
tyk¹. Podstawowe dane o charakterze przestrzenno-demograficznym, dotycz¹ce
wybranego terytorium II Rzeczypospolitej, prezentuje tablica 1.
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T a b l i c a 1

Powierzchnia i ludnoœæ Polski wg województw w 1931 roku (Drugi spis powszechny RP)

Województwo
Powierzchnia
(w tys. km2)

Populacja
(w tys. osób)

Miasto
wojewódzkie

Populacja miasta
wojewódzkiego

(w tys.)

Warszawskie* 29,5 3701 Warszawa 1172 (32%)**

£ódzkie 19,0 2632 £ódŸ 605 (23%)

Kieleckie 25,8 2936 Kielce 58 (2%)

Lubelskie 31,1 2465 Lublin 112 (5%)

Bia³ostockie 32,1 1644 Bia³ystok 91 (6%)

Poznañskie 26,5 2106 Poznañ 246 (12%)

Pomorskie 16,4 1080 Toruñ 54 (5%)

Œl¹skie 4,2 1295 Katowice 126 (10%)

Krakowskie 17,5 2298 Kraków 219 (10%)

Lwowskie 28,4 3127 Lwów 312 (10%)

POLSKA 388,4 31916 – –

Obszar badany 230,5 23284 – –

% terytorium II RP 59 73 – –

Uwagi:
Drugi spis powszechny Rzeczypospolitej Polskiej odby³ siê 9 XII 1931 roku.
* W sk³ad województwa warszawskiego wliczono równie¿ miasto sto³eczne – Warszawa.

** W nawiasie podano udzia³ populacji stolicy województwa w ca³oœci populacji regionu, tzn.
województwa.

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Ma³y Rocznik Statystyczny 1938, GUS RP, Warsza-
wa oraz dodatkowe Roczniki Statystyczne Rzeczypospolitej Polskiej.



Warto zaznaczyæ, i¿ ró¿nica pomiêdzy obszarem badanym (1918–1939) a tzw.
ziemiami dawnymi, czyli terenami nale¿¹cymi do II Rzeczypospolitej, które po-
zosta³y w granicach Polski po 1945 roku wynosi 20 000 km2 na korzyœæ obszaru
miêdzywojennego. Rozk³ada siê to na dwa województwa przedwojenne powiêk-
szone w stosunku do stanu z 1946 roku (województwo bia³ostockie oraz lwow-
skie przemianowane na rzeszowskie).

2. Przyk³adowe zró¿nicowania demograficzno-urbanistyczne

Poziom urbanizacji danego obszaru mo¿na scharakteryzowaæ na przyk³adzie
zró¿nicowania o charakterze demograficzno-urbanistycznym, które jest w pew-
nym sensie pochodn¹ procesu rozwoju poszczególnych regionów. Mo¿na zatem
mówiæ tu o zjawisku rozwoju regionalnego, a raczej o skutkach procesu tego¿
rozwoju. Stan urbanizacji przedstawia tablica 2.

Poziom urbanizacji ma charakter ogólny, st¹d te¿, aby przyjrzeæ siê nieco
dok³adniej temu zagadnieniu – dokonano analizy struktury populacyjnej miast
dziel¹c je na piêæ grup, które nastêpnie zmniejszono do trzech – wydzielaj¹c
ma³e, œrednie i du¿e miasta. Warto zauwa¿yæ, i¿ w statystykach pominiêto tzw.
miasteczka o populacji poni¿ej 10 000 mieszkañców, które najczêœciej mia³y cha-
rakter stricte rolniczy. Szczegó³y dotycz¹ce poszczególnych grup miast wydzielo-
nych na podstawie przedzia³ów populacyjnych zamieszczono w tablicach 3 do 12,
obejmuj¹cych dziesiêæ analizowanych województw.
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T a b l i c a 2

Populacja mieszkaj¹ca w miastach wg województw – stan urbanizacji

Województwo % Województwo %

Warszawskie* 47 Poznañskie 40

£ódzkie 42 Pomorskie 32

Kieleckie 26 Œl¹skie 32

Lubelskie 18 Krakowskie 25

Bia³ostockie 24 Lwowskie 25

Uwagi:
Stan na 9 XII 1931.
* W sk³ad województwa warszawskiego wliczono równie¿ miasto sto³eczne – Warszawa.

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Ma³y Rocznik Statystyczny 1938, GUS RP, Warsza-
wa.



Na obszarze województwa warszawskiego 41% populacji zamieszkuje miasta,
czyli oœrodki miejskie powy¿ej 10 000 mieszkañców, pozosta³e 6% ludnoœci
miejskiej to mieszkañcy miasteczek o populacji ni¿szej ni¿ wskazana. W struktu-
rze populacyjnej mieszkañców miast 20% stanowi¹ mieszkañcy ma³ych miast,
czyli od dziesiêciu do piêædziesiêciu tysiêcy ludnoœci, 4% to mieszkañcy œrednich
miast, tzn. od piêædziesiêciu tysiêcy do stu tysiêcy ludnoœci, a 76% to ludnoœæ
du¿ych miast (w tym przypadku dotyczy to jedynie Warszawy) powy¿ej stu tysiê-
cy ludnoœci. Œrednio na 1000 km2 przypada 0,7 miasta.
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T a b l i c a 3

Populacja miast powy¿ej 10 000 mieszkañców – województwo warszawskie

Województwo Przedzia³y populacji Iloœæ miast
Sumaryczna populacja miast

(w tys.)

Warszawskie* 10–20 000 ludnoœci 13 178

20–50 000 ludnoœci 5 125

50–100 000 ludnoœci 1 56

100–250 000 ludnoœci 0 0

powy¿ej 250 000 ludnoœci 1 1172

� 20 1531

Uwagi:
Stan na 9 XII 1931.
* W sk³ad województwa warszawskiego wliczono równie¿ miasto sto³eczne – Warszawa.

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Ma³y Rocznik Statystyczny 1938, GUS RP, Warsza-
wa.

T a b l i c a 4

Populacja miast powy¿ej 10 000 mieszkañców – województwo ³ódzkie

Województwo Przedzia³y populacji miast Iloœæ miast
Sumaryczna populacja miast

(w tys.)

£ódzkie 10–20 000 ludnoœci 9 111

20–50 000 ludnoœci 5 156

50–100 000 ludnoœci 2 120

100–250 000 ludnoœci 0 0

powy¿ej 250 000 ludnoœci 1 605

� 17 992

Uwagi:
Stan na 9 XII 1931.

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Ma³y Rocznik Statystyczny 1938, GUS RP, Warszawa.



Na obszarze województwa ³ódzkiego miasta zamieszkuje 38% populacji, pozo-
sta³e 4% ludnoœci miejskiej to mieszkañcy miasteczek. W strukturze populacyjnej
mieszkañców miast 27% stanowi¹ mieszkañcy ma³ych miast, 12% to mieszkañcy
œrednich miast, a 61% to ludnoœæ du¿ych miast (w tym przypadku dotyczy to je-
dynie £odzi). Œrednio na 1000 km2 przypada 0,9 miasta.

Na obszarze województwa kieleckiego w miastach zamieszkuje 20% populacji,
pozosta³e 6% ludnoœci miejskiej to mieszkañcy miasteczek. W strukturze popula-
cyjnej mieszkañców miast 37% stanowi¹ mieszkañcy ma³ych miast, 24% to
mieszkañcy œrednich miast, a 39% to ludnoœæ du¿ych miast (Czêstochowa, So-
snowiec). Œrednio na 1000 km2 przypada 0,5 miasta.
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T a b l i c a 5

Populacja miast powy¿ej 10 000 mieszkañców – województwo kieleckie

Województwo Przedzia³y populacji miast Iloœæ miast
Sumaryczna populacja miast

(w tys.)

Kieleckie 10–20 000 ludnoœci 4 49

20–50 000 ludnoœci 5 164

50–100 000 ludnoœci 2 136

100–250 000 ludnoœci 2 226

powy¿ej 250 000 ludnoœci 0 0

� 13 575

Uwagi:
Stan na 9 XII 1931.

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Ma³y Rocznik Statystyczny 1938, GUS RP, Warszawa.

T a b l i c a 6

Populacja miast powy¿ej 10 000 mieszkañców – województwo lubelskie

Województwo Przedzia³y populacji miast Iloœæ miast
Sumaryczna populacja miast

(w tys.)

Lubelskie 10–20 000 ludnoœci 9 118

20–50 000 ludnoœci 3 91

50–100 000 ludnoœci 0 0

100–250 000 ludnoœci 1 112

powy¿ej 250 000 ludnoœci 0 0

� 13 321

Uwagi:
Stan na 9 XII 1931.

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Ma³y Rocznik Statystyczny 1938, GUS RP, Warszawa.



Na obszarze województwa lubelskiego w miastach zamieszkuje zaledwie 13%
populacji, pozosta³e 5% ludnoœci miejskiej to mieszkañcy miasteczek. W strukturze
populacyjnej mieszkañców miast a¿ 65% stanowi¹ mieszkañcy ma³ych miast, brak
mieszkañców œrednich miast, a 35% to ludnoœæ du¿ych miast (w tym przypadku
dotyczy to jedynie Lublina). Œrednio na 1000 km2 przypada tylko 0,4 miasta.

Na obszarze województwa bia³ostockiego miasta zamieszkuje 15% populacji,
pozosta³e 9% ludnoœci miejskiej to mieszkañcy miasteczek. W strukturze popula-
cyjnej mieszkañców miast 63% stanowi¹ mieszkañcy ma³ych miast, 37% to
mieszkañcy miasta œredniego – Bia³egostoku. Na terenie województwa brak du-
¿ych miast. Œrednio na 1000 km2 przypada zaledwie 0,2 miasta.

212 Dariusz Koreleski

T a b l i c a 7

Populacja miast powy¿ej 10 000 mieszkañców – województwo bia³ostockie

Województwo Przedzia³y populacji miast Iloœæ miast
Sumaryczna populacja miast

(w tys.)

Bia³ostockie 10–20 000 ludnoœci 4 59

20–50 000 ludnoœci 3 96

50–100 000 ludnoœci 1 91

100–250 000 ludnoœci 0 0

powy¿ej 250 000 ludnoœci 0 0

� 8 246

Uwagi:
Stan na 9 XII 1931.

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Ma³y Rocznik Statystyczny 1938, GUS RP, Warszawa.

T a b l i c a 8

Populacja miast powy¿ej 10 000 mieszkañców – województwo poznañskie

Województwo Przedzia³y populacji miast Iloœæ miast
Sumaryczna populacja miast

(w tys.)

Poznañskie 10–20 000 ludnoœci 4 53

20–50 000 ludnoœci 3 89

50–100 000 ludnoœci 0 0

100–250 000 ludnoœci 2 364

powy¿ej 250 000 ludnoœci 0 0

� 9 506

Uwagi:
Stan na 9 XII 1931.

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Ma³y Rocznik Statystyczny 1938, GUS RP, Warsza-
wa.



Na obszarze województwa poznañskiego w miastach zamieszkuje 24% popula-
cji, pozosta³e 16% ludnoœci miejskiej to mieszkañcy miasteczek. W strukturze po-
pulacyjnej mieszkañców miast 28% stanowi¹ mieszkañcy ma³ych miast, brak
mieszkañców œrednich miast, a 72% to ludnoœæ du¿ych miast (w tym przypadku
dotyczy to Poznania i Bydgoszczy). Œrednio na 1000 km2 przypada 0,3 miasta.
W tym wypadku warto zwróciæ uwagê na wyj¹tkowo wysoki odsetek populacji
miasteczek, które wyraŸnie poprawiaj¹ ci¹g³oœæ „mikrourbanizacyjn¹” na tym ob-
szarze.

Na obszarze województwa pomorskiego miasta zamieszkuje 21% populacji,
pozosta³e 11% ludnoœci miejskiej to mieszkañcy miasteczek. W strukturze popu-
lacyjnej mieszkañców miast 53% stanowi¹ mieszkañcy ma³ych miast, 47% to
mieszkañcy œrednich miast (Toruñ, Grudzi¹dz). Na terenie województwa brak du-
¿ych miast. Œrednio na 1000 km2 przypada 0,5 miasta. Równie¿ w tym przypad-
ku nale¿y zwróciæ uwagê na stosunkowo wysoki odsetek populacji miasteczek.

Na obszarze województwa œl¹skiego w miastach zamieszkuje 29% populacji,
pozosta³e 3% ludnoœci miejskiej to mieszkañcy miasteczek. W strukturze popula-
cyjnej mieszkañców miast 40% stanowi¹ mieszkañcy ma³ych miast, brak miesz-
kañców œrednich miast, a 60% to ludnoœæ du¿ych miast (Katowice i Królewska
Huta, obecnie Chorzów). Œrednio na 1000 km2 przypada a¿ 2,1 miasta.

Na obszarze województwa krakowskiego w miastach zamieszkuje 18% popu-
lacji, pozosta³e 7% ludnoœci miejskiej to mieszkañcy miasteczek. W strukturze
populacyjnej mieszkañców miast 47% stanowi¹ mieszkañcy ma³ych miast, brak
mieszkañców œrednich miast, a 53% to ludnoœæ du¿ych miast (w tym przypadku
dotyczy to jedynie Krakowa). Œrednio na 1000 km2 przypada 0,6 miasta.
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T a b l i c a 9

Populacja miast powy¿ej 10 000 mieszkañców – województwo pomorskie

Województwo Przedzia³y populacji miast Iloœæ miast
Sumaryczna populacja miast

(w tys.)

Pomorskie 10–20 000 ludnoœci 5 63

20–50 000 ludnoœci 2 61

50–100 000 ludnoœci 2 108

100–250 000 ludnoœci 0 0

powy¿ej 250 000 ludnoœci 0 0

� 9 232

Uwagi:
Stan na 9 XII 1931.

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Ma³y Rocznik Statystyczny 1938, GUS RP, Warsza-
wa.



Na obszarze województwa lwowskiego w miastach zamieszkuje 19% popula-
cji, pozosta³e 6% ludnoœci miejskiej to mieszkañcy miasteczek. W strukturze po-
pulacyjnej mieszkañców miast 40% stanowi¹ mieszkañcy ma³ych miast, 8% to
mieszkañcy œrednich miast, a 52% to ludnoœæ du¿ych miast (w tym przypadku
dotyczy to jedynie Lwowa). Œrednio na 1000 km2 przypada 0,5 miasta.
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T a b l i c a 10

Populacja miast powy¿ej 10 000 mieszkañców – województwo œl¹skie

Województwo Przedzia³y populacji miast Iloœæ miast
Sumaryczna populacja miast

(w tys.)

Œl¹skie 10–20 000 ludnoœci 3 45

20–50 000 ludnoœci 4 106

50–100 000 ludnoœci 0 0

100–250 000 ludnoœci 2 228

powy¿ej 250 000 ludnoœci 0 0

� 9 379

Uwagi:
Stan na 9 XII 1931.

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Ma³y Rocznik Statystyczny 1938, GUS RP, Warsza-
wa.

T a b l i c a 11

Populacja miast powy¿ej 10 000 mieszkañców – województwo krakowskie

Województwo Przedzia³y populacji miast Iloœæ miast
Sumaryczna populacja miast

(w tys.)

Krakowskie 10–20 000 ludnoœci 7 98

20–50 000 ludnoœci 3 98

50–100 000 ludnoœci 0 0

100–250 000 ludnoœci 1 219

powy¿ej 250 000 ludnoœci 0 0

� 11 415

Uwagi:
Stan na 9 XII 1931.

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Ma³y Rocznik Statystyczny 1938, GUS RP, Warsza-
wa.



3. Zjawisko zró¿nicowania i jego uwarunkowania

Zjawisko zró¿nicowania, z jakim mamy do czynienia porównuj¹c pewne cechy
w danym czasie i w okreœlonej przestrzeni jest skutkiem pewnych procesów
g³ównych i tzw. subprocesów, które przez pewien czas mia³y miejsce i mog³y
spowodowaæ w konsekwencji kumulacjê pewnych sytuacji sprzyjaj¹cych arytme-
tycznemu efektowi zró¿nicowania, wyznaczaj¹c na przyk³ad jeden z jego biegu-
nów. Efekt polaryzacji zatem ma charakter dynamiczny o ró¿nej tendencji. Anali-
zuj¹c uwarunkowania procesu urbanizacji w Polsce, a w konsekwencji zró¿nico-
wania stanu tej¿e urbanizacji, nie jest ³atwym zadaniem wyznaczenie determinan-
tów procesu ró¿nicowania przestrzeni w czasie, mo¿na jedynie wskazaæ na pewne
czynniki oparte na faktach, mog¹ce w znaczny sposób wp³yn¹æ na koñcowy re-
zultat statystyczny. I tak zacz¹æ mo¿na od czynników historycznych nawi¹zu-
j¹cych do sytuacji podzia³u terytorium Rzeczypospolitej na trzy zabory. Uwarun-
kowania historyczne s¹ bardzo widoczne i maj¹ wp³yw na iloœæ i jakoœæ miast na
danym terenie. W niniejszej analizie mamy do czynienia z piêcioma regionami
z zaboru rosyjskiego (województwa: warszawskie, ³ódzkie, kieleckie, lubelskie
i bia³ostockie), z trzema regionami z zaboru pruskiego (województwa: poznañ-
skie, pomorskie i œl¹skie) oraz z dwoma regionami zaboru austriackiego (wo-
jewództwami krakowskim i lwowskim). Liczba oœrodków miejskich ponadto
ukszta³towa³a pewn¹ strukturê populacji pod wzglêdem Ÿróde³ utrzymania, co
szczegó³owo prezentuje tablica 13.
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T a b l i c a 12

Populacja miast powy¿ej 10 000 mieszkañców – województwo lwowskie

Województwo Przedzia³y populacji miast Iloœæ miast
Sumaryczna populacja miast

(w tys.)

Lwowskie 10–20 000 ludnoœci 8 93

20–50 000 ludnoœci 5 145

50–100 000 ludnoœci 1 51

100–250 000 ludnoœci 0 0

powy¿ej 250 000 ludnoœci 1 312

� 15 601

Uwagi:
Stan na 9 XII 1931.

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Ma³y Rocznik Statystyczny 1938, GUS RP, Warsza-
wa.



Jak wynika z tablicy 13, województwa tzw. zachodnie, bêd¹ce „swoist¹ spuœ-
cizn¹” po zaborze pruskim, prezentuj¹ siê korzystniej od pozosta³ych regionów.
Dotyczy to g³ównie mniejszego zatrudnienia w rolnictwie, jak równie¿ wiêkszej
aktywnoœci np. w komunikacji i transporcie.

Czynnikiem zbie¿nym z poziomem urbanizacji regionów jest stopieñ analfabe-
tyzmu w tych¿e regionach, g³ównie na obszarach wiejskich. Dane dotycz¹ce po-
szczególnych regionów przedstawia tablica 14.

Szczególnie w przypadku analfabetyzmu widaæ zró¿nicowanie po okresie za-
borów. Najkorzystniejsza sytuacja wystêpuje na ziemiach by³ego zaboru pruskie-
go, najmniej korzystna – na terenach dawnego zaboru rosyjskiego. Oprócz uwa-
runkowañ historycznych mo¿na wyró¿niæ równie¿ uwarunkowania gospodarcze,
aczkolwiek w pewnym sensie równie¿ uzale¿nione od uwarunkowañ polityczno-
-historycznych. St¹d te¿ ogólnie korzystniejsza sytuacja jest np. w regionie ³ódz-
kim, pomimo i¿ obszar ten znajdowa³ siê w strefie wp³ywów Imperium Rosyj-
skiego. Samo miasto £ódŸ, z rozwiniêtym przemys³em w³ókienniczym, by³o ob-
szarem typowo polikulturowym zarówno pod wzglêdem jêzykowym, jak i religij-
nym.

216 Dariusz Koreleski

T a b l i c a 13

Struktura ludnoœci wed³ug Ÿróde³ utrzymania (dane ze spisu z 9 XII 1931)

Województwa
Rolnictwo

Górnictwo
i przemys³

Handel oraz
ubezpieczenia

Komunikacja
i transport

w % ogó³u ludnoœci – Ÿród³o utrzymania

Warszawskie* 60,8 21,2 5,2 3,5

£ódzkie 48,6 31,4 7,7 3,0

Kieleckie 56,8 26,8 5,7 3,0

Lubelskie 71,0 13,9 5,6 2,4

Bia³ostockie 69,9 14,1 4,0 2,9

Poznañskie 47,1 22,4 5,9 7,3

Pomorskie 51,5 19,3 4,5 7,8

Œl¹skie 12,2 54,6 4,8 6,9

Krakowskie 59,5 18,7 5,7 4,2

Lwowskie 68,6 11,9 5,9 3,0

POLSKA 60,3 19,2 6,1 3,6

Uwagi:
* W sk³ad województwa warszawskiego nie wliczono miasta sto³ecznego – Warszawa.

� r ó d ³ o: dane GUS (Historia, 2003).



4. Zakoñczenie i wnioski koñcowe

Zró¿nicowanie poziomu urbanizacji na obszarze II Rzeczypospolitej jest doœæ
widoczne. Wynika ono m.in. z polityki pañstw zaborczych w ostatnich stu kilku-
dziesiêciu latach przed odzyskaniem niepodleg³oœci. Najwiêkszy poziom urbani-
zacji (powy¿ej 40% populacji) mo¿na zauwa¿yæ w województwach ³ódzkim i po-
znañskim oraz warszawskim, ale w tym ostatnim przypadku wystêpuje dosyæ
du¿a dysproporcja pomiêdzy prowincj¹ a ponad milionowym miastem sto³ecznym
– Warszaw¹. Najni¿szy poziom urbanizacji (poni¿ej 20%) wystêpuje w woje-
wództwie lubelskim. Najwiêksze zagêszczenie miast na jednostkê powierzchni ma
miejsce w województwie œl¹skim, najni¿sze zaœ w województwie bia³ostockim.
W przypadku regionu poznañskiego i pomorskiego stosunkowo niewielkie
zagêszczenie miast na jednostkê powierzchni rekompensowane jest wyj¹tkowo
du¿ym odsetkiem populacji miasteczek, które tworzy³y pewn¹ ci¹g³oœæ urbaniza-
cyjn¹. Województwa œciany wschodniej (tu: wschodnia czêœæ województw cen-
tralnych) charakteryzuje najwiêkszy udzia³ populacji ma³ych miast w ogóle lud-
noœci miejskiej. Najwiêkszy udzia³ populacji miast œrednich wystêpuje w woje-
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T a b l i c a 14

Analfabetyzm w Polsce w 1931 roku (osoby w wieku 10 lat i wiêcej)

Województwa Analfabeci w % ludnoœci

Warszawskie* 21,8

£ódzkie 22,7

Kieleckie 25,7

Lubelskie 24,6

Bia³ostockie 23,1

Poznañskie 7,6

Pomorskie 8,3

Œl¹skie 1,5

Krakowskie 13,7

Lwowskie 23,1

POLSKA 23,1

Uwagi:
* W sk³ad województwa warszawskiego nie wliczono miasta sto³ecznego – Warszawa.

� r ó d ³ o: dane GUS (Historia, 2003).



wództwie pomorskim, natomiast w województwach warszawskim i poznañskim
dominuje populacja du¿ych miast (powy¿ej 70% ogó³u populacji miejskiej), lecz
dotyczy to tylko Warszawy i Poznania.

Za regiony rolnicze, tzn. gdzie wyraŸna wiêkszoœæ utrzymuje siê z rolnictwa,
mo¿na uznaæ województwa œciany wschodniej (w ramach przeprowadzanej anali-
zy: region bia³ostocki i lubelski z by³ego zaboru rosyjskiego) oraz województwa
po³udniowe (region krakowski i lwowski – by³y zabór austriacki). Jest to konse-
kwencja zarówno uwarunkowañ historycznych, jak i gospodarczych. Z kolei naj-
wiêksza liczba populacji trudni¹ca siê komunikacj¹ i transportem to ziemie daw-
nego zaboru pruskiego, czyli województwa zachodnie: poznañskie, pomorskie
i œl¹skie.

Najwiêksz¹ aktywnoœæ w zakresie górnictwa i przemys³u (powy¿ej 25% osób
utrzymuj¹cych siê) wykazuj¹ mieszkañcy regionów œl¹skiego, ³ódzkiego i kielec-
kiego (Górny Œl¹sk, okrêg ³ódzki, Centralny Okrêg Przemys³owy).

W przypadku poziomu oœwiecenia publicznego o charakterze podstawowym
w Polsce, najkorzystniej prezentuj¹ siê regiony by³ego zaboru pruskiego oraz sto-
sunkowo nieŸle województwo krakowskie. Najtrudniejsza sytuacja dotyczy ziem
dawnego zaboru rosyjskiego i województwa lwowskiego, gdzie odsetek osób nie-
umiej¹cych czytaæ i pisaæ, które ukoñczy³y 10 lat (analfabetów) wyraŸnie prze-
kracza jedn¹ pi¹t¹ populacji.

Dla potrzeb niniejszej analizy pominiêto te obszary II Rzeczypospolitej, które
w obecnej Polsce nie maj¹ swoich odpowiedników. Oczywiste jest, i¿ w tych¿e
województwach poziom urbanizacji, analfabetyzmu i zatrudnienia w us³ugach
kszta³towa³ siê wyraŸnie s³abiej od wymienionych i analizowanych tu obszarów.
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Urbanisation State and Conditioning in Inter-war Poland
– Selected Issues

S u m m a r y: 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.

K e y w o r d s: urbanisation, population, voivodeship, diversity, conditioning
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WYBRANE PROBLEMY
EKONOMII I POLITYKI





£UKASZ POP£AWSKI*

Bariery rozwoju rolnictwa i przetwórstwa
rolno-spo¿ywczego w opinii mieszkañców
obszarów chronionych województwa
œwiêtokrzyskiego

S ³ o w a k l u c z o w e: rozwój lokalny, obszary wiejskie, województwo œwiêtokrzyskie, ob-
szary chronione

S t r e s z c z e n i e: Wprowadzenie odpowiedniej strategii rozwoju na obszarach chronionych
jest wa¿ne nie tylko dla utrzymania rozwoju spo³eczno-gospodarczego, ale tak¿e dla zacho-
wania œrodowiska naturalnego. Przedstawiono opinie uczestników badañ ankietowych wyko-
nanych w gminach wiejskich w województwie œwiêtokrzyskim o przewadze terenów objê-
tych prawn¹ ochron¹ w zakresie ochrony przyrody. W ramach tych badañ zapytano miesz-
kañców gminy o bariery rozwoju rolnictwa i przetwórstwa rolno-spo¿ywczego. W badaniu
uczestniczy³o zawsze ponad 100 respondentów zamieszkuj¹cych w ka¿dej z 45 badanych
gmin. W oparciu o te badania otrzymano informacje o barierach rozwojowych rolnictwa
i przetwórstwa rolno-spo¿ywczego.

1. Wprowadzenie

Zgodnie z ustaw¹ 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 szczególnoœci parki krajobrazowe i obszary chronionego
krajobrazu. W Polsce obszary chronione obejmuj¹ 33,1% powierzchni kraju, przy
czym ich obszar w poszczególnych regionach jest zró¿nicowany. Najwiêkszy
udzia³ odnotowuje siê w województwie œwiêtokrzyskim – 62%. W województwie
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tym wœród 72 gmin wiejskich w 49 przewa¿aj¹ omawiane obszary chronione
w ca³oœci powierzchni.

Parki krajobrazowe wraz parkami narodowymi, rezerwatami przyrody i obsza-
rami chronionego krajobrazu tworz¹ uk³ad wzajemnie uzupe³niaj¹cych siê form
ochrony przyrody, a zwi¹zany z tym stopieñ rygoru prawnego zale¿y od lokal-
nych warunków. Na przestrzeni ostatnich lat nastêpuje wzrost powierzchni tych
obszarów w ca³oœci obszaru Polski, gdy w 1980 r. wynosi³ 3,5% to w 1999 r. ju¿
33,1% (Rocznik..., 2004). Podstawowym celem przedstawionego dzia³ania jest
utrzymanie naturalnych procesów przyrodniczych, stabilnoœci ekosystemów,
a w szczególnoœci zachowanie bioró¿norodnoœci. W œwietle obowi¹zuj¹cych prze-
pisów w naszym kraju obszary parków krajobrazowych i chronionego krajobrazu
s¹ najbardziej predysponowane do wprowadzania idei zrównowa¿onego rozwoju.

Wed³ug Siekierskiego (2002) istotne znaczenie w zachowaniu równowagi œro-
dowiska przyrodniczego na obszarach wiejskich maj¹ te kierunki zagospodarowa-
nia, które decyduj¹ o prawid³owym funkcjonowaniu œrodowiska przyrodniczego,
a wiêc bêdzie to: kanalizacja i oczyszczanie œcieków, gazyfikacja, sk³adowanie
i utylizacja odpadów, oraz promowanie ekologicznych kierunków rozwoju gospo-
darczego obszarów wiejskich, a zw³aszcza rolnictwa integrowanego, ekologiczne-
go oraz agroturystyki. W za³o¿eniach rozwoju regionalnego obszarów o istotnych
wartoœciach przyrodniczych wyró¿nia siê nastêpuj¹ce kierunki: produkcjê dla kra-
ju i na eksport zdrowej ¿ywnoœci, roœlin leczniczych, oraz miodu i surowców
pszczelich, rozwój lecznictwa, a tak¿e turystyki i rekreacji (Prandecka, 1994).

Niniejsza praca nawi¹zuje do problematyki ekorozwoju obszarów chronionych
i poszukuje odpowiedzi na pytania dotycz¹ce barier rozwoju gmin wiejskich, dla-
tego celem opracowania jest przedstawienie barier rozwoju rolnictwa i przetwór-
stwa rolno-spo¿ywczego w opinii mieszkañców obszarów chronionych woje-
wództwa œwiêtokrzyskiego.

2. Zakres i metodyka badañ

Badania maj¹ce na celu okreœlenie podstaw dla kierunków rozwoju obszarów
chronionych w województwie œwiêtokrzyskim s¹ prowadzone przez autora od
1998 r. i trwaj¹ do dnia dzisiejszego. Wyniki zaprezentowane obejmuj¹ badania
wykonane od maja 2004 r. do listopada 2006 r. Obejmuj¹ one, miêdzy innymi,
rozpoznanie czynników wp³ywaj¹cych na wielofunkcyjny ekorozwój obszarów
chronionych. W ramach tych prac wykonano badania ankietowe w 44 gminach
o przewadze obszarów chronionych i w gminie Iwaniska (48% powierzchni tych
obszarów). Dane statystyczne oraz inne materia³y uzyskane z gminy stanowi³y
element uzupe³niaj¹cy szerszych badañ. Uwzglêdnione jednostki stanowi³y 61%
gmin wiejskich w województwie œwiêtokrzyskim i 90% jednostek wiejskich
o przewadze w ich powierzchni obszarów chronionych.

224 £ukasz Pop³awski



Kwestionariusze ankietowe wype³nili wszyscy zainteresowani tym problemem
oraz osoby maj¹ce znacz¹cy autorytet i wp³yw na podejmowane decyzje,
a w szczególnoœci: wójt, radni, so³tysi, lokalni liderzy, pracodawcy, przedsiêbior-
cy, zainteresowani przysz³oœci¹ gminy mieszkañcy, rolnicy, liderki organizacji ko-
biecych, liderzy organizacji spo³ecznych i politycznych oraz zwi¹zków zawodo-
wych, ksi¹dz, aptekarz, lekarze i nauczyciele, co jest zgodnie z pogl¹dem jaki
prezentuje Siekierski (2004) oraz Zawisza i Pilarska (2003), ¿e g³ównie takie
osoby wyznaczaj¹ kierunki dzia³añ rozwojowych w danej spo³ecznoœci wiejskiej.
Tak wiêc dobór „próby” by³ celowy, trudno bowiem badaæ osoby, które nie by³y
zainteresowane i nie rozumia³y problemu rozwoju obszarów chronionych z punk-
tu widzenia ich gminy. Rolnicy wœród ankietowanych stanowili od 30 do 40%,
a pozosta³¹ grupê wy¿ej wymienione osoby. Struktura wiekowa respondentów
by³a w 5 przedzia³ach wiekowych i przedstawia siê nastêpuj¹co: do 29 lat, od 30
do 39 lat, od 40 do 49 lat, od 50 do 59 lat i powy¿ej. Liczba ankiet skierowa-
nych bezpoœrednio do mieszkañców w ka¿dej z gmin wynosi³a œrednio 250,
z których co najmniej 100 zosta³o wype³nione i poddane analizie. Liczba kobiet
i mê¿czyzn w grupie osób ankietowanych by³a porównywalna (nieznaczna prze-
waga kobiet zgodna by³a z trendami demograficznymi).

Ankietowani wskazywali na skali od 1 do 9 na przyczyny, które utrudniaj¹
rozwój lub stwarzaj¹ szanse rozwoju dla danego kierunku (9 – maksymalne natê-
¿enie zjawiska). W celu usystematyzowania wyników, podzielono odpowiedzi na
3 grupy, to jest: 1–3 najmniej utrudniaj¹ce lub stwarzaj¹ce najmniejsze szanse
rozwoju, 4–6 obojêtne dla szans i barier, natomiast 7–9 to najbardziej utrud-
niaj¹ce lub stwarzaj¹ce najwiêksze szanse. Pe³ny opis metodyczny omawianych
badañ ankietowych zaprezentowano w pracy Pop³awskiego (2005).

3. Zrównowa¿ony rozwój obszarów wiejskich

Polityka zrównowa¿onego rozwoju dotyczy wszystkich sfer ¿ycia gospodarcze-
go i spo³ecznego, równie¿ wsi i rolnictwa. Obszary wiejskie zajmuj¹ ponad 90%
powierzchni Polski, któr¹ zamieszkuje ok. 38% ludnoœci, dlatego istotne znacze-
nie ma przestrzeñ wiejska, a dok³adnie zró¿nicowanie tych terenów, które pe³ni¹
ró¿ne funkcje. Rolnictwo jest te¿ form¹ najbardziej zbli¿on¹ do procesów natural-
nych zachodz¹cych w przyrodzie, przy czym obecnie wzrost produkcji rolnej wy-
muszony postêpem cywilizacyjnym doprowadzi³ do nierównowagi pomiêdzy rol-
nictwem a œrodowiskiem naturalnym. Degradacja œrodowiska wynikaj¹ca z pro-
dukcji rolniczej jest jednym z powa¿niejszych problemów ekologicznych. Szacuje
siê, ¿e ³¹czne straty w rolnictwie z powodu dewastacji i degradacji œrodowiska
wynosz¹ 28,1% strat z tego tytu³u, a na 11% powierzchni Polski wystêpuje tak
silne ska¿enie, ¿e nie powinno siê tam produkowaæ ¿ywnoœci (Siekierski, 2002).
Wystêpuj¹ce negatywne konsekwencje intensyfikacji rolnictwa, zachêta w postaci
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dop³at bezpoœrednich w krajach starej Unii do produkcji (mimo istnienia roz-
porz¹dzenia 1257/1999) zmuszaj¹ do poszukiwania nowych rozwi¹zañ struktural-
nych zgodnych z wymogami ochrony œrodowiska przyrodniczego, a przede
wszystkim alternatywnych sposobów w dzia³alnoœci cz³owieka. Istotne z tego po-
wodu jest realizowanie polityki zintegrowania rozwoju wsi i rolnictwa, która
³¹czy ekonomiczne, œrodowiskowe i spo³eczne cele rozwoju zgodnie z istot¹ kon-
cepcji zrównowa¿onego rozwoju.

Zmiany strukturalne zachodz¹ce od kilkunastu lat w Polsce sk³aniaj¹ do bar-
dziej ni¿ dotychczas ca³oœciowego spojrzenia na problematykê w³aœciwego zago-
spodarowania obszarów wiejskich pod k¹tem zrównowa¿onego rozwoju. Obszary
wiejskie podlegaj¹ polityce rz¹du w zakresie polityki rolnej i planów rozwoju ob-
szarów wiejskich. Ponadto s¹ uwzglêdniane w innych sektorowych politykach,
w tym polityce ekologicznej w ramach ogólnej strategii gospodarczej dla ca³ego
kraju. W przypadku polityk sektorowych powinny byæ rozpatrywane regionalne
i lokalne warunki, które wp³ywaj¹ na konkretne rozwi¹zania, a w szczególnoœci
na kszta³t planowanych dzia³añ strategicznych, w tym w zakresie zrównowa¿one-
go rozwoju.

Polska poszukuj¹c szans rozwoju polskiego rolnictwa powinna postawiæ na
model rolnictwa zrównowa¿onego oraz produkcjê ekologiczn¹ i integrowan¹
w ramach koncepcji wielofunkcyjnego rozwoju obszarów wiejskich. Istotne zna-
czenie z punktu w³aœciwego modelu rolnictwa bêdzie mia³a przebudowa struktu-
ralna, rozwój infrastruktury i ekologizacja produkcji rolniczej wraz z ochron¹ œro-
dowiska. Z punktu widzenia polskiego rolnictwa nale¿y wspieraæ inicjatywy
wdra¿ania na wiêksz¹ skalê programów rolnoœrodowiskowych, które s¹ w Unii
Europejskiej od 1993 r. i stanowi¹ instrument wielofunkcyjnego oraz zrównowa-
¿onego rozwoju obszarów wiejskich o charakterze wybitnie proekologicznym, co
ma szczególne znaczenie na obszarach chronionych. Tylko w³aœciwe postrzeganie
kwestii œrodowiska na obszarach wiejskich i jego kszta³towanie poprzez odpo-
wiednie gospodarowanie przestrzeni¹ mo¿e byæ czynnikiem, który w d³u¿szej
perspektywie czasowej przyniesie korzystne tendencje rozwojowe. Z sam¹ ide¹
ekologizacji rolnictwa wi¹¿e siê nie tylko ochrona œrodowiska i zdrowie cz³owie-
ka, ale równie¿ kszta³towanie i pielêgnacja krajobrazów wiejskich, retencjonowa-
nie wody oraz tworzenie atrakcyjnych miejsc wypoczynku i rekreacji.

Zgodnie z ide¹ ekorozwoju alternatywnymi do rolnictwa intensywnego s¹ za-
sady gospodarowania oparte na rolnictwie ekologicznym i zintegrowanym. Zrów-
nowa¿ony rozwój obszarów wiejskich wymaga dostosowania pe³nionych przez
nie funkcji spo³eczno-gospodarczych do wymogów i mo¿liwoœci œrodowiska na-
turalnego (Ko¿uch, 1996). Tak rozpatrywana idea ekorozwoju ma szczególne zna-
czenie wobec przyrodniczych obszarów chronionych, które spe³niaj¹ ró¿ne funk-
cje, a w szczególnoœci ochronê naturalnych wartoœci przyrodniczych. Zrównowa-
¿ony rozwój obszarów wiejskich wi¹¿e siê œciœle z rozs¹dnym, oszczêdnym ko-
rzystaniem z zasobów œrodowiska naturalnego, przyrody i krajobrazu.
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Wed³ug R. Pajdy konieczne wydaje siê zorganizowanie wdra¿ania zrównowa-
¿onego rozwoju (ekorozwoju) w uk³adzie administracyjnym uwzglêdniaj¹cym po-
dzia³ ról pomiêdzy poszczególne szczeble zarz¹dzania (Pajda, 2000):

– uœwiadomienie lokalnych spo³ecznoœci o mo¿liwoœci rozwoju gospodarcze-
go i podniesienie poziomu ¿ycia w zgodzie z zasadami ekorozwoju – jest to rola
w³adz lokalnych na szczeblu danej gminy, co umo¿liwia uwzglêdnienie regional-
nej specyfiki, musi byæ jednak to wzmocnione przez dzia³ania ogólne, w szcze-
gólnoœci w uk³adzie wojewódzkim lub makroregionalnym;

– uruchomienie instrumentów ekonomicznych dzia³aj¹cych w kierunku
po¿¹danych zmian strukturalnych oraz rozwoju lokalnego przetwórstwa i przygo-
towania do sprzeda¿y wyrobów oferowanych przez rolników – jest to rola w³adz
lokalnych na szczeblu gminy, które mog¹ tworzyæ lokalny system ekonomiczny
sprzyjaj¹cy rozwojowi wybranych dziedzin dzia³alnoœci gospodarczej;

– pomoc w zorganizowaniu akcji promocyjnej w celu rozpropagowania wyro-
bów oferowanych przez rolników jako produkcji „¿ywnoœci ze zdrowych, nieska-
¿onych terenów, wytwarzanej naturalnymi metodami z ograniczonym wykorzysta-
niem œrodków chemicznych”; pomoc w zorganizowaniu skupu i dystrybucji wy-
robów; pomoc w wykorzystaniu œrodków umo¿liwiaj¹cych przystosowanie wy-
tworzonych produktów do wymogów wspó³czesnego rynku – w³adze lokalne na
szczeblu gminy czy powiatu musz¹ zapocz¹tkowaæ procesy, które w warunkach
rynkowych docelowo musz¹ byæ prowadzone przez organizacje poœrednicz¹ce po-
miêdzy rolnikami a odbiorcami hurtowymi;

– przeprowadzenie akcji o wymogach formalnych zwi¹zanych z oferowaniem
na rynku produktów typu „zdrowa ¿ywnoœæ” z uwzglêdnieniem przepisów obo-
wi¹zuj¹cych w UE – jest to rola w³adz lokalnych na szczeblu danej gminy, musi
byæ jednak to wzmocnione przez dzia³ania ogólne, w szczególnoœci w uk³adzie
wojewódzkim lub makroregionalnym;

– zapocz¹tkowanie procesów dostosowawczych do formalnych wymogów
produkcji towarów ze znakami jakoœci ekologicznej typu „zdrowa ¿ywnoœæ” –
traktowanych jako cel strategiczny dla tych obszarów.

Reasumuj¹c, uwa¿a siê, i¿ tak przedstawiony scenariusz wdra¿ania ekorozwoju
na wybranych obszarach ma szansê realizacji w przypadku, gdy producenci bêd¹
œwiadomi szans ekonomicznych, zwi¹zanych z proponowanymi kierunkami roz-
woju, a mechanizmy ekonomiczne bêd¹ na tyle skuteczne, ¿e zapocz¹tkowane
zostan¹ po¿¹dane procesy.

Rozpatruj¹c doœwiadczenia niemieckie mo¿na wyró¿niæ piêæ kryteriów, które
warunkuj¹ osi¹ganie zrównowa¿onego rozwoju w rolnictwie i na obszarach wiej-
skich (£ojewski 1998), s¹ to:

– ekologiczne – zachowanie bazy zasobów naturalnych,
– spo³eczno-ekonomiczne – dostarczanie sprawiedliwych wynagrodzeñ dla in-

dywidualnych farm i spo³ecznoœci wiejskiej w sektorze produkcyjnym,
– produkcyjne – wytworzenie wystarczaj¹cej iloœci ¿ywnoœci,

Bariery rozwoju rolnictwa i przetwórstwa rolno-spo¿ywczego w opinii mieszkañców... 227



– bud¿etowe – korzystanie z odpowiedniej iloœci pañstwowych (publicznych)
wydatków,

– polityczne – zachowanie politycznego poparcia danej spo³ecznoœci.

W ramach realizacji zrównowa¿onego rozwoju poprzez Agendê 21 propono-
wane s¹ przedsiêwziêcia maj¹ce u³atwiæ przejœcie z obecnej tradycyjnej strategii
rozwoju na osi¹gniêcie zrównowa¿onego rozwoju (sustainable development).
W ramach tych dzia³añ istotn¹ rolê ma do odegrania samorz¹d i spo³ecznoœæ lo-
kalna, zw³aszcza w zakresie ochrony œrodowiska na obszarach wiejskich. „Myœl¹c
globalnie, dzia³aæ lokalnie” to has³o zwi¹zane z zasadniczym kierunkiem
dzia³ania na rzecz wdra¿ania rozwoju zrównowa¿onego, przyjête na Konferencji
Narodów Zjednoczonych w Bergen w 1990 roku i potwierdzone dwa lata póŸniej
w Rio de Janeiro.

Do dzia³añ odnosz¹cych siê do wsi i jej mieszkañców nale¿y (Czaja i in.,
1997):

– promowanie planowania i zarz¹dzania wykorzystania gruntów, zgodnie
z wymogami trwa³ego i zrównowa¿onego rozwoju;

– promowanie zintegrowanej rozbudowy infrastruktury komunalnej: wodo-
ci¹gów, oczyszczalni, zak³adów zagospodarowania odpadów sta³ych i niebez-
piecznych;

– intensyfikacja dzia³añ w sferze ochrony, trwa³ego i zrównowa¿onego rozwo-
ju w zakresie zachowania lasów i obszarów zalesionych. Wprowadzanie szaty
roœlinnej na tereny zdegradowane przy zastosowaniu rekultywacji leœnej, zalesieñ,
reintrodukcji lasu i innych form rekultywacji,

– zapobieganie degradacji powierzchni ziemi za pomoc¹ intensywnej ochrony
gleby, zalesiania oraz ochrona i rekultywacja gruntów;

– propagowanie zintegrowanego rozwoju obszarów wododzia³owych i tworze-
nie alternatywnych mo¿liwoœci zdobywania œrodków utrzymania dla ludnoœci;

– przegl¹d polityki rolnej, planów i kompleksowych programów w œwietle
wielofunkcyjnego rolnictwa, ze szczególnym uwzglêdnieniem bezpieczeñstwa
¿ywnoœciowego oraz trwa³ego i zrównowa¿onego rozwoju;

– promowanie uczestniczenia ludnoœci w trwa³ym i zrównowa¿onym rozwoju
rolnictwa i spo³eczeñstwa wiejskiego;

– ulepszanie technologii produkcji rolnej i systemów gospodarowania przez
rozwój infrastruktury na wsi i zró¿nicowanie zatrudnienia w gospodarstwie rol-
nym i poza nim;

– planowanie wykorzystania zasobów gruntów, informacja i oœwiata w zakre-
sie rolnictwa;

– ochrona i zrównowa¿one wykorzystanie zasobów genetycznych zwierz¹t do
trwa³ego i zrównowa¿onego rozwoju rolnictwa;

– modernizacja Ÿróde³ energii na obszarach wiejskich jako czynnik wzrostu
produkcyjnoœci.

228 £ukasz Pop³awski



Realizacja zrównowa¿onego rozwoju obszarów wiejskich wi¹¿e siê z pojêciem
ekoinnowacyjnoœci polityki rolnej wprowadzonym przez Fiedora (2002). Wed³ug
Fiedora (2002) ekoinnowacyjnoœæ polityki rolnej rozumiana jest jako „jej daj¹cy
siê skwantyfikowaæ i/lub jakoœciowo oceniæ pozytywny wp³yw na realizacjê ³adu
ekologicznego (wi¹zki celów ekologicznych)”. Nie mo¿e byæ ona rozpatrywana
w oderwaniu od pozosta³ych ³adów sk³adaj¹cych siê na rozwój zrównowa¿ony
(³ad ekonomiczny, spo³eczny i przestrzenny). Ponadto nale¿y rozró¿niaæ ekoinno-
wacyjnoœæ polityki rolnej i ekoinnowacyjnoœæ rolnictwa, która w sensie dyna-
micznym jest procesem prowadz¹cym do upowszechniania ekologicznie przyjaz-
nych technologii produkcji (dobrych praktyk rolniczych), korzystnych z punktu
widzenia œrodowiska i zdrowia publicznego zmian w strukturze produkcji rolnej,
ograniczanie bezpoœredniego niekorzystnego oddzia³ywania produkcji rolnej na
œrodowisko.

Ze wzglêdu na dominacjê obszarów wiejskich, du¿e znaczenie ma ekologizacja
rolnictwa. Wynika z tego koniecznoœæ odchodzenia od wysoko intensywnego rol-
nictwa nastawionego g³ównie na wzrost produkcji rolnej. Szansa rozwoju, jak
i prawid³owy kierunek produkcji nale¿y upatrywaæ w proekologicznych metodach
produkcji rolnej. Alternatywne sposoby gospodarowania w dzia³alnoœci cz³owieka
na obszarach wiejskich, które s¹ wkomponowane w koncepcje zrównowa¿onego
rozwoju maj¹ na celu stosowanie takich metod produkcji, które wspó³dzia³aj¹
z przyrod¹. Takie metody pozwalaj¹ na jak najwiêksze zamkniêcie obiegu materii
w ramach gospodarstwa, s¹ one bardziej wydajne energetycznie i materia³owo,
mniej degraduj¹ce przyrodê, nie doprowadzaj¹ do ska¿eñ ¿ywnoœci a jednoczeœ-
nie wspomagaj¹ rozwój kraju i regionów. Powszechnie uwa¿a siê, ¿e mo¿na to
osi¹gn¹æ poprzez wdra¿anie ekologizacji sektora rolno-spo¿ywczego. Rozwój wsi
i rolnictwa wymaga w tym zakresie wspierania systemów gospodarowania tzw.
trwa³ych, to jest opartych na rolnictwie ekologicznym i zintegrowanym. Nato-
miast rolnictwo konwencjonalne ekstensywne powinno byæ tolerowane tylko ze
wzglêdów spo³ecznych i stopniowo poddawane modernizacji lub w mniejszym
stopniu zachowywane ze wzglêdów kulturowych. Równoczeœnie rolnictwo kon-
wencjonalne – intensywne powinno byæ redukowane dla ogólnego dobra i zastê-
powane przez zintegrowane. Dodatkowo na obszarach przyrodniczych cennych
(obszarach chronionych) rolnictwo konwencjonalne – intensywne powinno byæ
zabronione, a tylko dopuszczone konwencjonalne – zintegrowane i ekologiczne
(biodynamiczne, biologiczno-organiczne). Ponadto istotne znaczenie w zachowa-
niu równowagi œrodowiska przyrodniczego na obszarach wiejskich maj¹ te kie-
runki gospodarowania, które decyduj¹ o prawid³owym funkcjonowaniu œrodowis-
ka przyrodniczego, tj. kanalizacja i oczyszczanie œcieków, gazyfikacja, sk³ado-
wanie i utylizacja odpadów, oraz promowanie ekologicznych kierunków rozwoju
gospodarczego obszarów wiejskich, w tym zw³aszcza turystyki (Siekierski, 2002).

Ka¿dy region powinien wrêcz rozwijaæ siê wed³ug w³asnych uwarunkowañ
przyrodniczych i woli mieszkañców. Decentralizacja w³adzy prowadzi do opraco-
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wywania w³asnych scenariuszy rozwoju przez poszczególne regiony. Takie pro-
gramy rozwoju (strategie) prowadz¹ do lepszego wykorzystania walorów przyrod-
niczych przez w³adze lokalne, dziêki czemu ró¿ne regiony mog¹ rozwijaæ siê ina-
czej, dziêki czemu wystêpuje ró¿norodnoœæ miêdzy nimi, nie tylko ze wzglêdów
historycznych. Opracowywane strategie wyznaczaj¹ ró¿ne warianty celów i kie-
runków rozwoju, najlepszy z nich dla spo³ecznoœci lokalnej jest przyjmowany
przez wybrane w wyborach w³adze, dziêki czemu istnieje zgoda spo³ecznoœci lo-
kalnej na proponowane kierunki. Tak wiêc na poziomie województwa powinny
zapadaæ decyzje strategiczne, które wynikaj¹ z przyjêtych celów i kierunków roz-
woju danego obszaru. Decyzje bie¿¹ce, wykonawcze, powinny byæ podejmowane
na szczeblu poszczególnych gmin. Wdra¿anie zasad ekorozwoju powinno zatem
nastêpowaæ poprzez wdra¿anie na poziomie lokalnym – gminy (Pajda, 1997).

Rolnictwo, wraz z hodowl¹ i przetwórstwem rolno-spo¿ywczym nale¿¹ do
podstawowych dzia³alnoœci na obszarach wiejskich. Od wielu lat jednak istotne
jest wspieranie nie tylko produkcji rolnej szeroko rozumianej (inaczej agrobizne-
su), ale zw³aszcza przetwórstwa w celu zapewnienia zbytu rolnikom oraz zwiêk-
szenia zatrudnienia na obszarach wiejskich poza rolnictwem. A tym samym stwo-
rzenie warunków do wielofunkcyjnego rozwoju opartego na kilku kierunkach.
W przypadku gmin na obszarach chronionych, mimo przepisów prawnych ograni-
czaj¹cych dzia³alnoœæ gospodarcz¹ oraz braków w infrastrukturze mog¹ one roz-
wijaæ agrobiznes na swoim terenie, zw³aszcza w zakresie przetwórstwa ekologicz-
nej ¿ywnoœci. Dzia³ania takie wymagaj¹ ró¿nych form wspierania, np. poprzez
zachêty ekonomiczne, ni¿sze stawki w podatkach lokalnych lub korzystniejsze
warunki amortyzacji œrodków trwa³ych. W badanych gminach jest szansa na roz-
wój przetwórstwa, choæ obecnie g³ównymi barierami s¹: brak œrodków finanso-
wych, a tak¿e brak rynków zbytu na tego rodzaju produkty, a zw³aszcza brak in-
westorów zainteresowanych przetwórstwem. Z uzyskanych badañ wynika, ¿e
szansê rozwoju respondenci upatruj¹ w gwarancjach kredytowych, bezp³atnym
doradztwie ekonomiczno-prawnym oraz ulgach i zwolnieniach w podatku od
œrodków transportowych.

4. Bariery rozwoju rolnictwa
i przetwórstwa rolno-spo¿ywczego

Rozwój rolnictwa i przetwórstwa rolno-spo¿ywczego nale¿¹ do podstawowych
dzia³alnoœci na obszarach wiejskich. Od wielu lat istotne jest wspieranie nie tylko
rolnictwa, ale zw³aszcza przetwórstwa na obszarach wiejskich w celu zapewnie-
nia zbytu rolnikom oraz zwiêkszenia zatrudnienia poza rolnictwem, tym samym
stworzenie warunków do wielofunkcyjnego rozwoju opartego na kilku kierun-
kach. W przypadku gmin na obszarach chronionych, mimo przepisów prawnych
ograniczaj¹cych dzia³alnoœæ gospodarcz¹ oraz braków w infrastrukturze mog¹ one

230 £ukasz Pop³awski



rozwijaæ agrobiznes na swoim terenie, zw³aszcza w zakresie przetwórstwa ekolo-
gicznej ¿ywnoœci.

Wœród barier rozwojowych dla przetwórstwa ankietowani najczêœciej wymie-
niali: brak œrodków finansowych (we wszystkich gminach, oprócz Krasocina, Pie-
koszowa i Sitkówki Nowiny oraz Kij) oraz brak infrastruktury na rzecz przetwór-
stwa (w 34 gminach). Ponadto respondenci wskazuj¹ na brak instrumentów eko-
nomicznych wspieraj¹cych taki rozwój (we wszystkich gminach, oprócz Krasoci-
na, Sitkówki Nowiny oraz Kij), co œwiadczy, ¿e w terenie jest brak informacji
o mo¿liwoœciach finansowania takiej dzia³alnoœci (tablica 1). Wœród innych wy-
mienionych barier by³y nastêpuj¹ce odpowiedzi:

– brak inwestorów rozwijaj¹cych przetwórstwo – w 41 gminach odpowiedzie-
li respondenci („nie” z Krasocina, Piekoszowa i Sitkówki Nowiny oraz Kij),

– ograniczenia prawne zwi¹zane z ochron¹ œrodowiska – w 33 gminach,
– brak zainteresowania rozwojem przetwórstwa w gminie – w 37 gminach,
– brak op³acalnoœci takiej dzia³alnoœci – w 38 gminach,
– brak rynków zbytu na produkty z przetwórstwa – w 37 gminach.
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T a b l i c a 1

Wypowiedzi respondentów – bariery rozwojowe w zakresie rozwoju przetwórstwa

Gmina

Brak inwestorów
[%]

Brak
zainteresowania

[%]

Brak
infrastruktury

na rozwój
przetwórstwa

[%]

Brak œrodków
finansowych

[%]

NK K NK K NK K NK K

Baækowice 22,22 45,24 16,92 28,47 27,27 34,09 20,30 39,10

Ba³tów 24,74 45,37 28,15 42,68 33,00 42,00 29,29 46,47

Bli¿yn 19,61 54,90 17,00 40,00 22,33 36,89 15,69 50,98

Bodzechów 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

Górno 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

£agów 16,00 50,00 17,89 36,85 26,80 40,21 17,71 50,00
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Gmina

Brak inwestorów
[%]

Brak
zainteresowania

[%]

Brak
infrastruktury

na rozwój
przetwórstwa

[%]

Brak œrodków
finansowych

[%]

NK K NK K NK K NK K

£opuszno 11,11 51,52 11,96 34,78 21,59 23,86 16,16 48,48

Mas³ów 18,64 40,69 18,49 33,61 23,73 34,75 24,57 38,14

Micha³ów 20,00 45,72 16,35 43,27 24,30 38,32 19,81 42,46

Mirzec 16,96 39,29 18,18 30,91 22,32 34,82 19,81 36,95

Mniów 15,60 54,12 13,59 44,66 15,74 42,59 18,35 48,62

Nowy Korczyn 15,24 32,38 14,02 26,17 15,09 19,82 14,28 23,82

Oksa 27,13 37,99 25,19 23,63 40,87 35,04 36,76 40,45

Opatowiec 21,49 55,15 25,00 48,08 25,92 49,08 19,81 54,72

Pacanów 31,31 45,46 24,73 41,94 31,31 39,40 32,67 45,55

Paw³ów 21,62 54,96 19,27 35,78 21,62 39,64 20,91 57,27

Piekoszów 20,00 16,19 15,53 13,60 30,48 9,52 23,81 9,52

Pierzchnica 25,25 32,33 21,00 34,00 29,00 28,00 23,00 41,00

Radoszyce 16,83 48,51 14,29 40,82 21,78 37,62 18,00 47,00

Raków 24,00 53,00 20,79 46,54 31,68 51,49 25,49 53,92

Ruda
Maleniecka

26,59 50,01 23,59 38,21 25,81 38,71 26,80 49,49

Sitkówka
Nowiny

29,63 12,04 24,54 4,55 39,09 6,37 31,48 8,34

Skar¿ysko
Koœcielne

30,69 32,68 25,00 26,00 30,00 37,00 34,65 34,66

S³upia
Jêdrzejowska

16,67 34,21 12,28 31,58 19,30 24,56 17,70 25,66

S³upia Konecka 17,70 33,63 21,24 20,35 23,68 22,81 20,17 29,83

Smyków 38,09 40,96 35,23 27,63 42,20 33,95 37,04 44,45

Sobków 24,49 36,74 14,28 31,64 30,39 37,32 23,30 36,89

Solec Zdrój 17,19 51,56 19,84 34,92 15,38 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 53,85 19,39 40,82 26,00 38,00 24,75 53,47

Szyd³ów 23,21 53,58 25,66 38,06 19,50 43,33 19,30 52,63

Tuczêpy 17,82 53,47 25,77 36,09 25,00 44,00 20,20 47,48

Wiœlica 20,79 49,50 23,47 37,76 32,00 36,00 23,08 45,19

Wodzis³aw 20,00 40,95 21,70 33,96 23,85 34,87 21,30 43,51

Zagnañsk 23,36 45,80 23,36 35,52 27,10 30,84 20,37 37,96

Z³ota 6,31 77,47 6,42 55,97 18,75 30,36 9,01 76,58

� r ó d ³ o: badania w³asne.

cd. tablicy 1
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T a b l i c a 2

Wypowiedzi respondentów – bariery rozwojowe w zakresie rozwoju przetwórstwa

Gmina

Brak op³acalnoœci
[%]

Brak rynków
zbytu
[%]

Ograniczenia
prawne

[%]

Brak instrumentów
ekonomicznych

[%]

NK K NK K NK K NK K

Baækowice 21,37 33,59 18,32 41,99 22,31 36,15 19,23 42,31

Ba³tów 23,91 33,70 26,53 39,80 23,40 39,37 27,55 40,82

Bli¿yn 20,79 29,71 16,00 33,00 16,67 30,39 11,88 49,51

Bodzechów 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

Górno 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

£agów 19,79 32,29 17,52 34,03 16,13 26,88 19,79 39,59

£opuszno 22,22 24,44 7,53 38,71 23,33 21,11 15,46 43,30

Mas³ów 22,41 27,59 22,03 33,06 21,18 27,13 19,82 37,94

Micha³ów 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

Mniów 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

Pacanów 18,37 37,75 28,42 38,95 23,96 35,42 25,77 40,21

Paw³ów 16,82 40,19 18,18 39,09 16,82 27,11 12,61 50,45

Piekoszów 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

Raków 14,85 54,46 14,28 54,09 23,71 43,30 22,22 49,50

Ruda
Maleniecka

31,91 32,98 29,47 31,58 29,35 32,61 22,22 52,23

Sitkówka
Nowiny

26,60 14,69 21,10 12,85 22,02 14,68 23,85 13,77



Natomiast wœród barier rozwojowych dla rolnictwa ankietowani najczêœciej
wymieniali: brak œrodków finansowych (we wszystkich gminach, oprócz Krasoci-
na, Piekoszowa i Sitkówki Nowiny oraz Kij) oraz s³abo rozwiniêta infrastruktura
(w 37 gminach). Ponadto respondenci wskazuj¹ na brak instrumentów ekono-
micznych wspieraj¹cych taki rozwój (we wszystkich gminach, oprócz Krasocina,
Sitkówki Nowiny oraz Kij), co œwiadczy, tak jak w przypadku przetwórstwa
rolno-spo¿ywczego, ¿e w terenie jest brak informacji o mo¿liwoœciach finansowa-
nia takiej dzia³alnoœci (tablica 3). Wœród innych wymienionych barier by³y nastê-
puj¹ce odpowiedzi:

– s³aba jakoœæ gleb – w 32 gminach,
– rozdrobnienie gospodarstw – w 39 gminach,
– nadmiar r¹k do pracy – tylko w 19 gminach,
– brak odpowiednich melioracji – w 25 gminach,
– brak zainteresowania rozwojem przetwórstwa w gminie – w 37 gminach,
– brak preferencyjnych kredytów – w 38 gminach,
– brak odpowiednio pozytywnych wzorców – w 39 gminach,
– brak odpowiednio wykszta³conych ludzi – w 41 gminach,
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Gmina

Brak op³acalnoœci
[%]

Brak rynków
zbytu
[%]

Ograniczenia
prawne

[%]

Brak instrumentów
ekonomicznych

[%]

NK K NK K NK K NK K

Skar¿ysko
Koœcielne

23,00 32,00 18,81 27,73 21,21 19,20 26,53 28,57

S³upia
Jêdrzejowska

13,27 24,78 14,03 30,71 15,79 25,44 16,07 31,25

S³upia Konecka 30,00 12,73 24,32 16,22 20,18 12,85 20,00 21,82

Smyków 29,52 20,96 33,64 27,11 37,25 30,40 35,23 38,10

Sobków 20,41 27,55 18,95 22,10 16,49 19,59 16,32 35,72

Solec Zdrój 20,63 38,89 23,81 38,89 16,53 30,72 12,40 46,52

Stopnica 12,73 58,18 11,01 62,39 13,64 50,00 15,89 52,34

Strawczyn 17,71 37,50 20,41 38,77 19,56 33,70 17,89 46,32

Szyd³ów 22,32 40,18 24,32 45,88 24,54 33,64 19,30 44,74

Tuczêpy 20,62 27,83 19,59 36,08 20,83 26,04 18,37 48,98

Wiœlica 29,47 38,95 16,49 32,99 22,92 28,13 20,20 38,38

Wodzis³aw 24,04 25,96 23,64 28,18 17,92 25,48 28,70 34,26

Zagnañsk 22,64 27,36 29,63 25,00 25,00 25,96 27,10 34,58

Z³ota 9,91 10,81 9,91 13,51 9,26 43,52 8,33 23,15

� r ó d ³ o: badania w³asne.

cd. tablicy 2



– brak systemu doradztwa – w 40 gminach,
– brak op³acalnoœci takiej dzia³alnoœci – w 43 gminach („nie” – Krasocin

i Sitkówka Nowiny),
– brak zorganizowanych rynków zbytu – we wszystkich, oprócz Krasocina

i Sitkówki Nowiny.

Bariery rozwoju rolnictwa i przetwórstwa rolno-spo¿ywczego w opinii mieszkañców... 235

T a b l i c a 3

Wypowiedzi respondentów – bariery rozwojowe w zakresie rozwoju rolnictwa

Gmina

S³aba jakoœæ gleb
[%]

Zbyt du¿e
rozdrobnienie
gospodarstw

[%]

Nadmiar r¹k do
pracy

w rolnictwie
[%]

S³abo rozwiniêta
infrastruktura

[%]

NK K NK K NK K NK K

Baækowice 20,45 25,01 14,50 38,94 17,69 25,39 14,39 35,61

Ba³tów 29,41 47,06 31,37 51,96 45,00 29,00 25,25 37,38

Bli¿yn 22,33 59,22 26,21 53,40 31,00 37,00 16,50 45,64

Bodzechów 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

Górno 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

£agów 19,00 46,00 19,19 46,47 28,57 25,51 17,52 39,18

£opuszno 33,72 40,70 25,27 46,15 19,15 40,43 14,29 35,16

Mas³ów 20,51 32,48 19,33 42,02 26,89 27,74 17,65 23,53

Micha³ów 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

Mniów 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



236 £ukasz Pop³awski

Gmina

S³aba jakoœæ gleb
[%]

Zbyt du¿e
rozdrobnienie
gospodarstw

[%]

Nadmiar r¹k do
pracy

w rolnictwie
[%]

S³abo rozwiniêta
infrastruktura

[%]

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

Pacanów 33,68 32,64 29,47 41,06 25,00 21,88 18,75 30,21

Paw³ów 33,33 19,45 22,73 49,09 21,82 27,27 10,18 35,19

Piekoszów 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

Raków 33,98 49,52 29,81 51,92 30,93 35,05 26,73 40,60

Ruda
Maleniecka

29,70 54,46 33,33 45,46 43,62 29,79 27,37 34,74

Sitkówka
Nowiny

32,73 13,63 26,85 15,74 30,55 15,75 23,64 11,82

Skar¿ysko
Koœcielne

34,95 50,49 32,67 51,49 33,33 41,42 29,59 35,72

S³upia
Jêdrzejowska

8,92 25,01 10,53 21,93 15,04 12,39 15,93 21,24

S³upia Konecka 17,54 38,60 18,42 32,46 23,64 18,18 19,64 19,65

Smyków 39,09 42,73 40,90 40,01 42,99 27,11 30,27 37,62

Sobków 27,45 31,38 22,55 25,49 23,23 15,16 17,00 23,00

Solec Zdrój 24,61 41,54 24,43 47,33 33,07 25,99 20,80 34,40

Stopnica 12,84 52,30 10,00 60,91 16,36 46,37 9,26 50,93

Strawczyn 29,41 50,98 28,30 55,66 37,50 30,21 17,02 32,98

Szyd³ów 25,44 34,21 24,56 35,09 27,19 30,70 22,12 41,60

Tuczêpy 21,21 44,45 18,00 47,00 31,31 35,36 26,00 34,00

Wiœlica 31,96 32,99 25,71 44,76 32,29 27,08 22,22 32,32

Wodzis³aw 35,51 16,83 26,85 35,19 37,04 19,45 22,43 28,97

Zagnañsk 25,00 46,30 29,63 47,22 34,58 24,30 27,36 17,92

Z³ota 87,04 5,55 7,27 52,73 8,18 20,91 59,46 13,51

� r ó d ³ o: badania w³asne.

cd. tablicy 3
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T a b l i c a 4

Wypowiedzi respondentów – bariery i szanse rozwojowe w zakresie rozwoju rolnictwa

Gmina

Brak odpowiedniej
melioracji

[%]

Brak op³acalnoœci
[%]

Brak preferencyjnych
kredytów

[%]

NK K NK K NK K

Baækowice 27,13 29,46 21,37 47,33 16,92 47,70

Ba³tów 41,67 30,21 22,55 50,00 23,23 46,47

Bli¿yn 24,75 43,56 20,39 47,57 14,56 49,52

Bodzechów 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

Górno 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

£agów 20,20 34,35 14,28 53,07 14,28 53,07

£opuszno 13,40 30,93 15,69 46,08 13,27 41,84

Mas³ów 24,14 28,45 16,94 43,23 12,60 39,50

Micha³ów 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

Mniów 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

Pacanów 31,91 31,92 35,35 53,54 31,63 42,86

Paw³ów 28,44 26,61 21,62 58,57 19,09 52,73

Piekoszów 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

Raków 30,39 40,20 26,21 57,29 29,41 47,06

Ruda
Maleniecka

37,11 30,93 31,58 46,32 27,08 47,92
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Gmina

Brak odpowiedniej
melioracji

[%]

Brak op³acalnoœci
[%]

Brak preferencyjnych
kredytów

[%]

NK K NK K NK K

Sitkówka
Nowiny

22,93 11,93 24,77 17,43 24,07 14,82

Skar¿ysko
Koœcielne

28,00 24,00 28,00 36,00 23,00 50,00

S³upia
Jêdrzejowska

14,03 14,04 12,50 26,79 15,79 22,81

S³upia Konecka 22,43 21,50 25,44 20,17 22,32 22,32

Smyków 39,81 37,04 35,45 43,65 28,83 46,85

Sobków 19,59 25,77 26,47 34,32 24,49 28,57

Solec Zdrój 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

Szyd³ów 28,57 31,25 20,17 50,88 22,81 50,87

Tuczêpy 18,00 32,00 19,19 43,44 13,54 50,00

Wiœlica 23,71 36,08 27,72 47,52 27,55 39,80

Wodzis³aw 33,03 16,51 22,02 32,11 24,32 34,24

Zagnañsk 33,02 18,87 25,96 34,62 28,57 24,76

Z³ota 7,55 72,64 4,63 66,67 57,80 16,51

� r ó d ³ o: badania w³asne.

cd. tablicy 4

T a b l i c a 5

Wypowiedzi respondentów – bariery rozwojowe w zakresie rozwoju rolnictwa

Gmina

Brak
zorganizowanych

rynków
[%]

Brak
odpowiednich
pozytywnych

wzorców
[%]

Brak odpowiednio
wykszta³conych

ludzi
[%]

Brak systemu
doradztwa

[%]

NK K NK K NK K NK K

Baækowice 18,32 51,15 19,08 41,23 15,38 43,08 15,91 34,09

Ba³tów 26,26 56,57 24,00 51,00 21,21 44,45 25,25 34,35

Bli¿yn 17,82 51,49 18,81 52,48 17,47 57,29 21,57 35,29

Bodzechów 20,34 50,00 16,96 46,43 24,11 44,64 20,17 42,11
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Gmina

Brak
zorganizowanych

rynków
[%]

Brak
odpowiednich
pozytywnych

wzorców
[%]

Brak odpowiednio
wykszta³conych

ludzi
[%]

Brak systemu
doradztwa

[%]

NK K NK K NK K NK K

Bogoria 13,28 49,22 11,02 44,89 9,45 31,50 15,27 32,06

Brody 26,86 46,28 28,57 42,11 28,15 37,04 30,37 30,37

Daleszyce 22,64 24,53 24,53 20,74 19,81 22,64 19,63 16,82

Gnojno 24,50 51,66 26,84 44,30 22,67 42,00 31,54 36,25

Górno 14,71 41,17 14,70 31,38 13,86 33,67 16,50 23,31

Imielno 22,64 50,00 18,45 43,69 16,82 42,99 25,96 36,54

Iwaniska 20,19 52,89 23,00 43,00 20,59 40,20 31,07 36,89

Kije 25,00 40,74 26,17 20,56 23,15 27,78 17,59 23,15

Kluczewsko 25,00 36,36 28,05 28,05 26,14 22,72 22,50 28,75

Krasocin 38,23 31,38 34,95 32,04 35,24 26,67 35,24 23,81

£agów 11,88 61,39 10,20 54,09 12,00 52,00 11,11 37,38

£opuszno 8,00 62,00 20,69 35,63 15,22 29,35 13,04 34,78

Mas³ów 16,81 42,85 16,81 37,81 18,49 37,81 19,49 27,97

Micha³ów 18,87 54,72 18,52 45,37 15,89 42,99 23,58 39,63

Mirzec 16,96 39,29 20,72 40,54 18,02 35,14 14,41 27,93

Mniów 14,56 53,40 13,72 52,95 6,80 49,51 10,89 46,54

Nowy Korczyn 15,23 28,58 14,95 19,63 10,38 22,64 13,20 17,93

Oksa 32,03 44,54 29,32 33,84 28,57 33,84 17,56 26,71

Opatowiec 19,63 58,87 20,75 42,46 13,20 32,08 16,82 31,78

Pacanów 27,55 48,98 24,44 45,56 32,29 32,29 25,51 33,67

Paw³ów 15,31 53,16 12,84 52,30 14,54 46,37 10,91 32,73

Piekoszów 13,33 33,34 9,52 24,77 7,61 31,44 4,80 25,01

Pierzchnica 30,00 49,00 28,57 45,92 28,00 37,00 30,00 35,00

Radoszyce 21,00 47,00 20,59 41,18 17,65 40,20 17,00 39,00

Raków 24,51 53,92 21,00 49,00 23,76 46,54 29,00 42,00

Ruda
Maleniecka

25,51 51,02 27,37 45,26 27,55 40,82 24,74 36,09

Sitkówka
Nowiny

23,64 17,27 26,36 15,46 22,73 19,09 24,54 6,37

Skar¿ysko
Koœcielne

31,31 47,48 27,83 41,25 24,00 47,00 24,74 35,05

cd. tablicy 5



5. Podsumowanie

Zró¿nicowanie obszarów chronionych w poszczególnych województwach jest
bardzo du¿e. Z tego powodu skala i dostêpnoœæ instrumentów wspieraj¹cych
dzia³ania na rzecz ochrony œrodowiska powinna byæ ró¿norodna i szeroko dostêp-
na, zw³aszcza tam, gdzie jest najwiêcej obszarów przyrodniczo cennych.

Na podstawie analizy i materia³ów uzyskanych z badañ ankietowych przepro-
wadzonych wœród mieszkañców obszarów chronionych mo¿na sformu³owaæ na-
stêpuj¹ce wnioski:

– w zakresie rozwoju przetwórstwa rolno-spo¿wczego najwa¿niejszymi barie-
rami s¹: brak œrodków finansowych, brak rynku zbytu na produkty z przetwór-
stwa, a zw³aszcza brak inwestorów zainteresowanych przetwórstwem,

– w zakresie rozwoju rolnictwa najwa¿niejszymi barierami s¹: brak œrodków
finansowych oraz s³abo rozwiniêta infrastruktura.
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Gmina

Brak
zorganizowanych

rynków
[%]

Brak
odpowiednich
pozytywnych

wzorców
[%]

Brak odpowiednio
wykszta³conych

ludzi
[%]

Brak systemu
doradztwa

[%]

NK K NK K NK K NK K

S³upia
Jêdrzejowska

16,81 32,75 15,79 21,93 15,04 23,01 14,91 21,06

S³upia Konecka 21,05 25,44 17,86 24,11 20,53 21,43 16,07 22,32

Smyków 36,11 47,22 27,78 40,74 29,36 41,29 25,00 48,15

Sobków 22,45 34,69 19,58 35,06 16,83 30,70 23,23 24,25

Solec Zdrój 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

Szyd³ów 21,24 54,87 15,18 46,43 21,05 38,60 19,30 36,84

Tuczêpy 20,41 43,88 20,20 39,40 21,21 37,38 22,22 38,39

Wiœlica 23,53 43,14 21,65 39,18 21,78 38,61 27,84 30,93

Wodzis³aw 23,15 42,59 22,22 36,11 20,91 26,37 23,85 25,69

Zagnañsk 24,53 37,73 19,81 37,74 23,36 39,26 24,53 27,36

Z³ota 2,75 47,71 13,76 10,09 4,63 31,48 29,63 14,82

� r ó d ³ o: badania w³asne.

cd. tablicy 5



Ponadto respondenci wskazuj¹ na brak instrumentów ekonomicznych wspie-
raj¹cych rozwój przetwórstwa rolno-spo¿ywczego i rolnictwa, co œwiadczy, ¿e na
terenach rozpatrywanych gmin jest brak informacji o mo¿liwoœciach finansowania
takiej dzia³alnoœci.
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Barriers of Agriculture and Farm and Food Processing Development
in the Opinion of Inhabitants of the Œwiêtokrzyskie Voivodeship
Protected Areas

S u m m a r y: 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 Œwiêtokrzyskie 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

K e y w o r d s: local development, rural areas, Œwiêtokrzyskie Voivodeship protected areas
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Scenariusze zrównowa¿onego rozwoju
obszarów wiejskich

S ³ o w a k l u c z o w e: rozwój obszarów wiejskich, rozwój zrównowa¿ony, rozwój regionu

S t r e s z c z e n i e: Scenariusze rozwoju obszarów wiejskich wynikaj¹ z ich zró¿nicowania,
a tak¿e stopnia przedsiêbiorczoœci mieszkañców. Zró¿nicowanie wynika z historii, relacji
centrum – peryferie, „renty po³o¿enia”, efektów dzia³añ w³adz regionalnych i lokalnych oraz
wspólnoty mieszkañców. Ponadto przedsiêbiorczoœæ jako swoisty element umiejêtnoœci po-
dejmowania dzia³añ, które przek³adaj¹ siê na konkretne rozwi¹zania i przedsiêwziêcia gospo-
darcze wp³ywaj¹ce na rozwój gospodarczy.
Udzia³ obszarów wiejskich w powierzchni kraju (90%) oraz zamieszkiwanie ich przez 38%
ludnoœci warunkuje rolê przestrzeni jako terenu, na którym skupiaj¹ siê 2 podstawowe funk-
cje gospodarcze, tj. rolnictwo i leœnictwo, które oparte s¹ na wykorzystaniu przestrzeni.
Zró¿nicowanie przestrzenne wynika z oddzia³ywania czynników wewnêtrznych i zewnêtrz-
nych, maj¹cych wp³yw na scenariusze rozwoju obszarów wiejskich w poszczególnych regio-
nach. Wiêkszoœæ autorów zajmuj¹cych siê problematyk¹ rozwoju obszarów wiejskich pod-
kreœla znaczenie uwarunkowañ przestrzennych oraz specyfiki lokalnej w wyborze kierunków
rozwoju danego regionu. Istotn¹ kwesti¹ tego rozwoju s¹ uwarunkowania przyrodnicze
i spo³eczno-gospodarcze, które mog¹ sprzyjaæ tworzeniu nowych miejsc pracy i pozarolni-
czych Ÿróde³ dochodu, a tym samym wp³ywaæ na wy¿szy standard ¿ycia mieszkañców. Taki
poziom w warunkach globalizacji gospodarki mo¿na tylko osi¹gn¹æ poprzez zrównowa¿ony
rozwój.
W pracy przedstawiono oryginalne i wczeœniej nie publikowane scenariusze zrównowa¿one-
go rozwoju obszarów wiejskich. Scenariusze te opieraj¹ siê na wynikach analizy, które s¹
syntez¹ propozycji teoretycznych i w³asnych dociekañ autorów.
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mii i Studiów Europejskich Ma³opolskiej Wy¿szej Szko³y Ekonomicznej w Tarnowie.



1. Wstêp

Obszary wiejskie zajmuj¹ ponad 90% powierzchni kraju, któr¹ zamieszkuje
ok. 38% ludnoœci, dlatego istotne znaczenie ma przestrzeñ wiejska, a dok³adnie
zró¿nicowanie tych terenów, które pe³ni¹ ró¿ne funkcje. Podstawowymi funkcja-
mi gospodarczymi na tych terenach s¹ rolnictwo i leœnictwo, które w specyficzny
sposób wykorzystuj¹ powierzchniê (Rosner, 2005). Rolnictwo jest najstarsz¹ dzie-
dzin¹ dzia³alnoœci gospodarczej cz³owieka, oprócz myœlistwa i zbieractwa,
a w wiêkszoœci krajów, ten dzia³ gospodarki daje najwiêksz¹ iloœæ miejsc pracy
i jest g³ównym Ÿród³em utrzymania. Rolnictwo jest te¿ form¹ najbardziej zbli-
¿on¹ do procesów naturalnych zachodz¹cych w przyrodzie, przy czym obecnie
wzrost produkcji rolnej wymuszony postêpem cywilizacyjnym doprowadzi³ do
nierównowagi pomiêdzy rolnictwem a œrodowiskiem naturalnym, a degradacja
œrodowiska wynikaj¹ca z produkcji rolniczej jest jednym z powa¿niejszych pro-
blemów ekologicznych. Szacuje siê, ¿e ³¹czne straty w rolnictwie z powodu de-
wastacji i degradacji œrodowiska wynosz¹ 28,1% strat z tego tytu³u, a na 11% po-
wierzchni Polski wystêpuje tak silne ska¿enie, ¿e nie powinno siê tam produko-
waæ ¿ywnoœci (Siekierski, 2002). Wystêpuj¹ce negatywne konsekwencje intensy-
fikacji rolnictwa, w tym zachêta w postaci dop³at bezpoœrednich w krajach starej
Unii do produkcji (mimo istnienia rozporz¹dzenia 1257/1999) zmuszaj¹ do po-
szukiwania nowych rozwi¹zañ strukturalnych zgodnych z wymogami ochrony
œrodowiska przyrodniczego, a przede wszystkim alternatywnych sposobów
w dzia³alnoœci cz³owieka. Istotne z tego powodu jest realizowanie polityki zinte-
growania rozwoju wsi i rolnictwa, która integruje ekonomiczne, œrodowiskowe
i spo³eczne cele rozwoju zgodne z istot¹ koncepcji zrównowa¿onego rozwoju.
Polskie rolnictwo musi przejœæ przemiany strukturalne i systemowe, zw³aszcza
w zakresie likwidowania niekorzystnych zjawisk gospodarczych, spo³ecznych
i œrodowiskowych w celu wprowadzenia wielofunkcyjnego i zrównowa¿onego
rozwoju, a docelowo ekorozwoju. Koniecznoœæ prowadzenia badañ nad rozwojem
zrównowa¿onym obszarów wiejskich sta³a siê podstaw¹ podjêcia tego problemu
w niniejszej pracy, a celem jej jest przedstawienie scenariuszy zrównowa¿onego
rozwoju obszarów wiejskich.

2. Teoretyczne aspekty zrównowa¿onego rozwoju

Zmiany strukturalne zachodz¹ce od kilkunastu lat w Polsce sk³aniaj¹ do bar-
dziej ni¿ dotychczas ca³oœciowego spojrzenia na problematykê w³aœciwego zago-
spodarowania obszarów wiejskich pod k¹tem zrównowa¿onego rozwoju. Obszary
wiejskie podlegaj¹ polityce rz¹du w zakresie polityki rolnej i planów rozwoju ob-
szarów wiejskich. Ponadto s¹ uwzglêdniane w innych sektorowych politykach,
w tym polityce ekologicznej w ramach ogólnej strategii gospodarczej dla ca³ego
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kraju. W przypadku polityk sektorowych powinny byæ rozpatrywane regionalne
i lokalne warunki, które wp³ywaj¹ na konkretne rozwi¹zania, a w szczególnoœci
na kszta³t planowanych dzia³añ strategicznych, w tym w zakresie zrównowa¿one-
go rozwoju. Zrównowa¿ony rozwój jest konstytucyjn¹ koncepcj¹ rozwoju w Pol-
sce.

Ogólnym i uniwersalnym celem rozwoju ka¿dej jednostki lokalnej jest maksy-
malizacja dobrobytu spo³ecznego i jakoœci ¿ycia z uwzglêdnieniem zrównowa-
¿onego i trwa³ego rozwoju. Trwa³y rozwój rozumiany jest jako zrównowa¿ony
zbiór ³adu: ekologicznego, spo³eczno-demograficznego, ekonomicznego, prze-
strzennego i politycznego. Ich integracja warunkuje realizacjê rozwoju zrównowa-
¿onego (Podstawy..., 2002). Sama definicja zrównowa¿onego i trwa³ego rozwoju
by³a wielokrotnie dyskutowana w literaturze, a szczegó³owo jest omówiona
w pracy Piontek (2002).

W ramach realizacji zrównowa¿onego rozwoju poprzez Agendê 21 propono-
wane s¹ przedsiêwziêcia maj¹ce u³atwiæ przejœcie z obecnej tradycyjnej strategii
rozwoju na osi¹gniêcie zrównowa¿onego rozwoju (sustainable development).
W ramach tych dzia³añ istotn¹ rolê ma do odegrania samorz¹d i spo³ecznoœæ lo-
kalna, zw³aszcza w zakresie ochrony œrodowiska na obszarach wiejskich. Do
dzia³añ odnosz¹cych siê do wsi i jej mieszkañców nale¿y (Czaja i in., 1997):

– promowanie planowania i zarz¹dzania wykorzystania gruntów, zgodnie
z wymogami trwa³ego i zrównowa¿onego rozwoju;

– promowanie zintegrowanej rozbudowy infrastruktury komunalnej: wodo-
ci¹gów, oczyszczalni, zak³adów zagospodarowania odpadów sta³ych i niebez-
piecznych;

– intensyfikacja dzia³añ w sferze ochrony, trwa³ego i zrównowa¿onego rozwo-
ju w zakresie zachowania lasów i obszarów zalesionych. Wprowadzanie szaty
roœlinnej na tereny zdegradowane przy zastosowaniu rekultywacji leœnej, zalesieñ,
reintrodukcji lasu i innych form rekultywacji;

– zapobieganie degradacji powierzchni ziemi za pomoc¹ intensywnej ochrony
gleby, zalesiania oraz ochrona i rekultywacja gruntów;

– propagowanie zintegrowanego rozwoju obszarów wododzia³owych i tworze-
nie alternatywnych mo¿liwoœci zdobywania œrodków utrzymania dla ludnoœci;

– przegl¹d polityki rolnej, planów i kompleksowych programów w œwietle
wielofunkcyjnego rolnictwa, ze szczególnym uwzglêdnieniem bezpieczeñstwa
¿ywnoœciowego oraz trwa³ego i zrównowa¿onego rozwoju;

– promowanie uczestniczenia ludnoœci w trwa³ym i zrównowa¿onym rozwoju
rolnictwa i spo³eczeñstwa wiejskiego;

– ulepszanie technologii produkcji rolnej i systemów gospodarowania przez
rozwój infrastruktury na wsi i zró¿nicowanie zatrudnienia w gospodarstwie rol-
nym i poza nim;

– planowanie wykorzystania zasobów gruntów, informacja i oœwiata w zakre-
sie rolnictwa;
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– ochrona i zrównowa¿one wykorzystanie zasobów genetycznych zwierz¹t do
trwa³ego i zrównowa¿onego rozwoju rolnictwa;

– modernizacja Ÿróde³ energii na obszarach wiejskich jako czynnik wzrostu
produkcyjnoœci.

Realizacja zrównowa¿onego rozwoju obszarów wiejskich wi¹¿e siê z pojêciem
ekoinnowacyjnoœci polityki rolnej wprowadzonym przez Fiedora (2002). Wed³ug
Fiedora (2002) ekoinnowacyjnoœæ polityki rolnej rozumiana jest jako „jej daj¹cy
siê skwantyfikowaæ i/lub jakoœciowo oceniæ pozytywny wp³yw na realizacjê ³adu
ekologicznego (wi¹zki celów ekologicznych)”. Nie mo¿e byæ ona rozpatrywana
w oderwaniu od pozosta³ych ³adów sk³adaj¹cych siê na rozwój zrównowa¿ony
(³ad ekonomiczny, spo³eczny i przestrzenny). Ponadto nale¿y rozró¿niaæ ekoinno-
wacyjnoœæ polityki rolnej i ekoinnowacyjnoœæ rolnictwa, która w sensie dyna-
micznym jest procesem prowadz¹cym do upowszechniania ekologicznie przyjaz-
nych technologii produkcji (dobrych praktyk rolniczych), korzystnych z punktu
widzenia œrodowiska i zdrowia publicznego zmian w strukturze produkcji rolnej,
ograniczanie bezpoœredniego niekorzystnego oddzia³ywania produkcji rolnej na
œrodowisko.

Ze wzglêdu na dominacjê obszarów wiejskich, du¿e znaczenie ma ekologizacja
rolnictwa. Wynika z tego koniecznoœæ odchodzenia od wysoko intensywnego rol-
nictwa nastawionego g³ównie na wzrost produkcji rolnej. Szansa rozwoju, jak
i prawid³owy kierunek produkcji nale¿y upatrywaæ w proekologicznych metodach
produkcji rolnej. Alternatywne sposoby gospodarowania w dzia³alnoœci cz³owieka
na obszarach wiejskich, które s¹ wkomponowane w koncepcje zrównowa¿onego
rozwoju maj¹ na celu stosowanie takich metod produkcji, które wspó³dzia³aj¹
z przyrod¹. Takie metody pozwalaj¹ na jak najwiêksze zamkniêcie obiegu materii
w ramach gospodarstwa, s¹ one bardziej wydajne energetycznie i materia³owo,
mniej degraduj¹ce przyrodê, nie doprowadzaj¹ do ska¿eñ ¿ywnoœci a jednoczeœ-
nie wspomagaj¹ rozwój kraju i regionów. Powszechnie uwa¿a siê, ¿e mo¿na to
osi¹gn¹æ poprzez wdra¿anie ekologizacji sektora rolno-spo¿ywczego. Rozwój wsi
i rolnictwa wymaga w tym zakresie wspierania systemów gospodarowania tzw.
trwa³ych, to jest opartych o rolnictwo ekologiczne i integrowane. Natomiast rol-
nictwo konwencjonalne ekstensywne powinno byæ tolerowane tylko ze wzglêdów
spo³ecznych i stopniowo poddawane modernizacji lub w mniejszym stopniu za-
chowywane ze wzglêdów kulturowych. Równoczeœnie rolnictwo konwencjonalne
– intensywne powinno byæ redukowane dla ogólnego dobra i zastêpowane przez
integrowane. Dodatkowo na obszarach przyrodniczych cennych (obszarach chro-
nionych) rolnictwo konwencjonalne – intensywne powinno byæ zabronione, a tyl-
ko dopuszczone konwencjonalne – integrowane i ekologiczne (biodynamiczne,
biologiczno-organiczne). Ponadto istotne znaczenie w zachowaniu równowagi
œrodowiska przyrodniczego na obszarach wiejskich posiadaj¹ te kierunki gospoda-
rowania, które decyduj¹ o prawid³owym funkcjonowaniu œrodowiska przyrodni-
czego, tj. kanalizacja i oczyszczanie œcieków, gazyfikacja, sk³adowanie i utyliza-
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cja odpadów, oraz promowanie ekologicznych kierunków rozwoju gospodarczego
obszarów wiejskich, w tym zw³aszcza turystyki (Siekierski, 2002).

Do planowania i wprowadzenia zrównowa¿onego rozwoju niezbêdne jest roz-
strzygniêcie wielu aspektów teoretycznych i przeprowadzenie badañ, a w szcze-
gólnoœci wyodrêbnienie gmin jednorodnych, okreœlenie potencja³u spo³eczno-
-gospodarczego, przeprowadzenie waloryzacji przyrodniczej i badañ socjologicz-
nych oraz konsultowanie proponowanych rozwi¹zañ i analiza wzajemnych po-
wi¹zañ.

Ka¿dy region powinien wrêcz rozwijaæ siê wed³ug w³asnych uwarunkowañ
przyrodniczych i woli mieszkañców. Decentralizacja w³adzy prowadzi do opraco-
wywania w³asnych scenariuszy rozwoju przez poszczególne regiony. Takie pro-
gramy rozwoju (strategie) prowadz¹ do lepszego wykorzystania walorów przyrod-
niczych przez w³adze lokalne, dziêki czemu ró¿ne regiony mog¹ rozwijaæ siê ina-
czej, dziêki czemu wystêpuje ró¿norodnoœæ miêdzy nimi, nie tylko ze wzglêdów
historycznych. Opracowywane strategie wyznaczaj¹ ró¿ne warianty celów i kie-
runków rozwoju, najlepszy z nich dla spo³ecznoœci lokalnej jest ustalany przez
wybrane w³adze, dziêki czemu istnieje zgoda spo³ecznoœci lokalnej na propono-
wane kierunki. Tak wiêc na poziomie województwa powinny zapadaæ decyzje
strategiczne, które wynikaj¹ z przyjêtych celów i kierunków rozwoju danego ob-
szaru. Decyzje bie¿¹ce, wykonawcze, powinny byæ podejmowane na szczeblu po-
szczególnych gmin. Wdra¿anie zasad ekorozwoju powinno zatem nastêpowaæ po-
przez wdra¿anie na poziomie lokalnym – gminy (Pajda, 1997).

3. Zró¿nicowanie przestrzenne obszarów wiejskich w Polsce

W Polsce na obszarach wiejskich istnieje du¿e zró¿nicowanie przestrzenne,
które wynika z oddzia³ywania czynników wewnêtrznych i zewnêtrznych, ma-
j¹cych wp³yw na scenariusze rozwoju obszarów wiejskich w poszczególnych re-
gionach. Ponadto istotnym elementem s¹ uwarunkowania prawne, przyrodnicze
i przedsiêbiorczoœæ jako swoisty element umiejêtnoœci podejmowania dzia³añ,
które przek³adaj¹ siê na konkretne rozwi¹zania i przedsiêwziêcia gospodarcze
wp³ywaj¹ce na rozwój gospodarczy. Scenariusze rozwoju poszczególnych obsza-
rów wiejskich wynikaj¹ z tych zró¿nicowañ. Wynika to z historii, relacji centrum
– peryferie, „renty po³o¿enia”, efektów dzia³añ w³adz regionalnych i lokalnych,
wspólnoty mieszkañców oraz uwarunkowañ prawnych oraz przyrodniczych,
a tak¿e stopnia przedsiêbiorczoœci mieszkañców.

Wed³ug Rosnera (2005) z punktu widzenia rynku pracy mo¿na wyró¿niæ kilka
wielkich regionów w kraju:

– obszar ziem zachodnich i pó³nocnych, region skupiaj¹cy w przesz³oœci
ogromn¹ wiêkszoœæ rolnictwa sektora pañstwowego, a obecnie wielkoobszarowe-
go, opartego na pracy najemnej, z wysokim bezrobociem w tzw. osiedlach pope-
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gierowskich, w dobr¹ choæ zdekapitalizowan¹ infrastrukturê sieciow¹ i wysokimi
wskaŸnikami powierzchni i izb na mieszkañca,

– po³udniowo-wschodnia Polska o wysokiej gêstoœci zaludnienia i sieci miej-
skiej oraz utrwalonych tradycjach ³¹czenia pracy w gospodarstwie z prac¹ poza-
rolnicz¹, silnym rozdrobnieniu gospodarstw i wysokim przeludnieniu agrarnym
(gêstoœæ zaludnienia),

– Polska Centralna i Wschodnia (dawny zabór rosyjski) – silnie zró¿nicowany
ze s³abymi lokalnymi oœrodkami miejskim, wysokiej monofunkcyjnoœci rolniczej,
niekorzystna struktura wykszta³cenia i silnej migracji do miast, zró¿nicowany
agrarnie i stary demograficznie z bezrobociem jawnym i ukrytym. W ramach tego
obszaru wystêpuj¹ co najmniej dwa obszary szczególne, to jest: œciana wschodnia
(ma³a gêstoœæ oœrodków miejskich, wyludniaj¹cy siê i zaniedbanej infrastrukturze,
skrajnie monofunkcyjny) i dawny COP (du¿e inwestycje przemys³owe, miasta na
potrzeby du¿ych zak³adów, rolnictwo monofunkcyjne na potrzeby mieszkañców,
wysokie bezrobocie jawne i ukryte).

– Wielkopolska – struktura gospodarstw mieszana (rodzinna i wielkoobszaro-
wa), z wysok¹ kultur¹ rolnicz¹, aktywnoœci¹ spo³eczn¹ i wykszta³ceniem, gêsta
sieæ miejska i centrów osadnictwa wiejskiego, dobra infrastruktura,

– obszar wiejski Górnego Œl¹ska – sypialnie dla miast i silnie rozdrobnione
(dzia³ki rolnicze), silne zanieczyszczenie œrodowiska i zurbanizowanie, dobrze
rozwiniêta sieæ komunikacyjna.

Zró¿nicowanie tych obszarów wiejskich jest zasz³oœci¹ rozbiorów i przesuniê-
cia granic po II wojnie œwiatowej, a czynnik historyczny odgrywa zasadnicz¹
rolê. Regiony te odmiennie by³y traktowane i w ró¿ny sposób ze wzglêdów histo-
rycznych na nich gospodarowano, z odmiennymi systemami prawnymi, co przed-
k³ada³o na ró¿ne koncepcje rozwoju oraz przedsiêbiorczoœæ. W okresie transfor-
macji systemowej te ró¿nice uwypukli³y siê w relacjach centrum – peryferie, ze
wzglêdu na bardzo dynamiczny rozwój obszarów wiejskich wokó³ miast poprzez
pozarolnicz¹ dzia³alnoœæ gospodarcz¹ i wykorzystanie miejskiego rynku jako
miejsca zbytu swoich produktów i us³ug. Natomiast obszary peryferyjne pozo-
staj¹ w wiêkszym stopniu uzale¿nione od rolnictwa, a funkcje pozarolnicze nawet
siê kurcz¹ z powodu ostrej konkurencji na rynku. Uk³ad centrum – peryferie ist-
nieje równie¿ lokalnie, gdzie jeden lub dwa zak³ady s¹ miejscem zbytu i pracy
dla ca³ego systemu lokalnego. Dodatkowo Rosner (2005) twierdzi, ¿e w latach
dziewiêædziesi¹tych skalê i zró¿nicowanie przestrzenne zmieni³y trzy czynniki, to
jest wzrost znaczenia po³o¿enia wokó³ miast oraz w mniejszym stopniu wobec
ci¹gów komunikacyjnych, zmiana dotychczas niekorzystnych czynników na ko-
rzystne i odwrotnie (np. po³o¿enie w strefie nadgranicznej), oraz os³abienie wiêzi
miêdzy miastem i wsi¹, które wczeœniej stanowi³y rynek pracy. Ponadto, istotnym
czynnikiem wp³ywaj¹cym na rozwój lokalny jest grupa spo³ecznoœci lokalnej (li-
derów), która mo¿e pobudzaæ przedsiêbiorczoœæ lub j¹ hamowaæ. Odgrywa ona
czêsto tak siln¹ rolê wewn¹trz spo³ecznoœci, ¿e tylko w oparciu o ni¹ podejmo-
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wane s¹ konkretne decyzje, a sami liderzy wyznaczaj¹ kierunki dzia³añ rozwojo-
wych w danej spo³ecznoœci wiejskiej (Parysek, 2001; Siekierski, 2004; Zawisza
i Pilarska, 2003).

Wa¿n¹ rolê w rozwoju odgrywa przedsiêbiorczoœæ lokalna, a jej rozwój jest in-
tegraln¹ czêœci¹ i warunkiem rozwoju obszarów wiejskich, bez której trudno bê-
dzie polepszyæ sytuacjê ekonomiczn¹ tych terenów. Sama definicja przedsiêbior-
czoœci jest nie sprecyzowana, ale w ogólnym ujêciu jest to ca³okszta³t indywidu-
alnych i zbiorowych dzia³añ prze³amuj¹cych istniej¹ce wzorce i bariery w gospo-
darowaniu i jego efektywnoœci (¯mija, 2003). Przedsiêbiorczoœæ poprzez swój
rozwój mo¿e poprawiæ warunki ¿ycia mieszkañców i spadku bezrobocia, powsta-
nia nowych zak³adów i miejsc pracy oraz wzrostu atrakcyjnoœci danego obszaru
pod inwestycje. Kreowanie przedsiêbiorczoœci w gminach i so³ectwach wymaga
wsparcia w³adz centralnych oraz samorz¹dów lokalnych i regionalnych. Wsparcie
to powinno byæ systemowe i obejmowaæ rozwi¹zania organizacyjne, produkcyjne
oraz pomoc finansow¹. Sama polityka rozwoju ka¿dego regionu powinna
uwzglêdniaæ w sposób kompleksowy spo³eczno-ekonomiczne i œrodowiskowe
uwarunkowania na rzecz zrównowa¿onego rozwoju.

Zró¿nicowanie terenów wiejskich, mimo wielu cech wspólnych, powoduje ko-
niecznoœæ wykorzystania w³asnych predyspozycji do rozwoju przedsiêbiorczoœci,
które s¹ zdeterminowane w poszczególnych gminach przez nastêpuj¹ce czynniki:
po³o¿enie i z tego tytu³u renta po³o¿enia, historyczne ukszta³towanie struktury go-
spodarki, rangê i charakter rolnictwa w rozwoju regionu, stan infrastruktury, sytu-
acjê demograficzn¹ i poziom bezrobocia, strukturê spo³eczno-zawodow¹, zasoby
kapita³u i stosunki w³asnoœciowe, postawy spo³eczne, a zw³aszcza stosunek do
przedsiêbiorczoœci, sprawnoœæ instytucji na tym obszarze. Ponadto znacz¹cy
wp³yw ma aktywnoœæ samorz¹dów gminnych i ich ludnoœci. Szansy o¿ywienia
nale¿y szukaæ w opracowanych planach strategicznych gminy lub rejonu. W pla-
nach tych nale¿y uwzglêdniæ dzia³ania na rzecz zatrudnienia ludnoœci poza rolnic-
twem, np. przy budowie i obs³udze infrastruktury (wodoci¹gi, kanalizacja, drogi,
telefony), przedsiêwziêæ ekologicznych i zwi¹zanych z turystyk¹ oraz rze-
mios³em. Plan ten nie spe³ni swojej roli jeœli w³adze nie bêd¹ z nim siê uto¿sa-
miaæ, jak i równie¿ mieszkañcy (¯mija, 2003). Ponadto w wyniku i przy wyko-
rzystaniu planów zagospodarowania przestrzennego powstaje program zrównowa-
¿onego rozwoju (ekorozwoju) gminy, w póŸniejszym okresie jest on podstawo-
wym elementem polityki spo³eczno-ekonomicznej w³adz samorz¹dowych.

Nak³adanie siê wielu czynników, w szczególnoœci lokalnych, powoduje roz-
warstwienie i z³o¿onoœæ przyczyn okreœlonego stanu rozwoju poszczególnych jed-
nostek na obszarach wiejskich. Na rysunku 1 zaprezentowano wyniki analizy
zró¿nicowania przestrzennego rozwoju spo³eczno-gospodarczego gmin wiejskich
wykonan¹ przez Rosnera w IRWiR PAN w oparciu o 5 g³ównych czynników (po-
ziom rozwoju gospodarczego, wyposa¿enie infrastrukturalne, charakter struktury
demograficznej i osadniczej, dostêpnoœæ szlaków komunikacyjnych oraz poten-
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cja³u edukacyjnego – ka¿dy z czynników opiera³ siê o 10 wskaŸników empirycz-
nych) oraz 3 o charakterze dodatkowym (aktywnoœæ spo³eczna, charakterystyka
œrodowiska naturalnego oraz warunki dla rozwoju turystyki). Wyniki te potwier-
dzaj¹ zró¿nicowanie pomiêdzy Polsk¹ Wschodni¹ a Zachodni¹, a granic¹ jest po-
granicze Wielkopolski i Mazowsza, z tym, ¿e rejon Pomorza Zachodniego i daw-
nych Prus, gdzie by³o rolnictwo uspo³ecznione jest obszarem z grupy gmin s³abo
rozwiniêtych (tak jak ziemie dawnego zaboru rosyjskiego). Ponadto zaobserwo-
waæ mo¿na wystêpowanie efektu centrum – peryferie i renty po³o¿enia z tytu³u
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umiejscowienia wokó³ du¿ych miast, w tym dawnych 49 miast wojewódzkich dla
gmin wiejskich, które s¹ zdecydowanie ponadprzeciêtne wysoko rozwiniête. Po-
nadto dalsze badania Rosnera (2005) stwierdzaj¹, ¿e gminy problemowe usytu-
owane s¹ w regionach wschodniej i centralnej Polski, przy czym skrajnie proble-
mowe wzd³u¿ granic obecnych województw i poprzednich, a w szczególnoœci
ca³a tzw. œciana wschodnia. Badania wykonane dla województwa œwiêtokrzyskie-
go przez Wojewodzica i Pop³awskiego (2005) i Wojewodzica (2003), Koreleskie-
go (2001) oraz Krakowiak-Bal (2005) dla Ma³opolski, potwierdzaj¹ rolê centrum
dla rozwoju danej gminy i oddzia³ywania centrum na ten rozwój. Ponadto zró¿ni-
cowanie obszarów wiejskich w Polsce z punktu widzenia ró¿nych czynników roz-
wojowych, w tym w ujêciu zasobowym przedstawiono w pracy £ojewskiego
i Iwickiego (1999), gdzie bardzo szczegó³owo rozpatrywano kwestie ocen i efek-
tywnoœci konkretnych systemów przestrzennych na tych terenach.

Rozwój lokalny i regionalny wymaga odpowiedniego zaplanowania i koordy-
nowania przez w³adze. Podstaw¹ skutecznoœci strategii jest zaakceptowanie jej
przez spo³eczeñstwo, co mo¿na osi¹gn¹æ poprzez w³¹czenie spo³ecznoœci w pro-
ces budowy strategii, zw³aszcza w³adz lokalnych oraz œrodowisk opiniotwór-
czych. Najwa¿niejszymi czynnikami wielofunkcyjnego rozwoju obszarów wiej-
skich w skali lokalnej s¹: demografia, kapita³, przyroda, infrastruktura oraz poli-
tyka regionalna. W zale¿noœci od zró¿nicowania tych czynników w poszczegól-
nych gminach istniej¹ dane kierunki rozwoju. Zró¿nicowanie tych czynników po-
woduje koniecznoœæ opracowywania odrêbnych programów dla poszczególnych
regionów i gmin przy uwzglêdnieniu potencja³u spo³eczno-gospodarczego i œro-
dowiska przyrodniczego oraz potrzeb i aspiracji mieszkañców.

4. Podsumowanie

Polska poszukuj¹c szans rozwoju rolnictwa powinna postawiæ na model rolnic-
twa zrównowa¿onego w ramach koncepcji wielofunkcyjnego rozwoju obszarów
wiejskich. Istotne z punktu w³aœciwego modelu rolnictwa bêdzie mia³a przebudo-
wa strukturalna, rozwój infrastruktury i ekologizacja produkcji rolniczej wraz
z ochron¹ œrodowiska. Dodatkowym czynnikiem pobudzaj¹cym rozwój bêdzie
modernizacja przemys³u rolno-¿ywnoœciowego i us³ug. Równoczeœnie nale¿y
przypuszczaæ, ¿e polskie rolnictwo i przemys³ rolno-spo¿ywczy bêd¹ coraz lepiej
wykorzystywaæ swoje mocne strony, a w szczególnoœci produkcjê ¿ywnoœci na
czystych ekologicznie terenach. Z punktu widzenia polskiego rolnictwa nale¿y
wspieraæ inicjatywy wdra¿ania na wiêksz¹ skalê programów rolnoœrodowisko-
wych, które s¹ w Unii Europejskiej od 1993 roku i stanowi¹ instrument wielo-
funkcyjnego oraz zrównowa¿onego rozwoju obszarów wiejskich o charakterze
wybitnie proekologicznym, co ma szczególne znaczenie na obszarach chronio-
nych. Tylko w³aœciwe postrzeganie kwestii œrodowiska na obszarach wiejskich
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i jego kszta³towanie poprzez w³aœciwe gospodarowanie przestrzeni¹ mo¿e byæ
czynnikiem, który w d³u¿szej perspektywie czasowej przyniesie korzystne tenden-
cje rozwojowe. Z sam¹ ide¹ ekologizacji rolnictwa wi¹¿e siê nie tylko ochrona
œrodowiska i zdrowie cz³owieka, ale równie¿ kszta³towanie i pielêgnacja krajobra-
zów wiejskich, retencjonowanie wody oraz tworzenie atrakcyjnych miejsc wypo-
czynku i rekreacji.

Do aktywizacji gospodarczej obszarów wiejskich mo¿e przyczyniæ siê: rozwój
drobnej przedsiêbiorczoœci, który mo¿na osi¹gn¹æ poprzez rozwój ma³ych zak³a-
dów zwi¹zanych zarówno z potrzebami lokalnej spo³ecznoœci, jak i obs³ugê tury-
stów lub ruchu tranzytowego. Rozwój ma³ych i œrednich zak³adów przetwórstwa
rolno-spo¿ywczego, rozwój turystyki wiejskiej, zagospodarowania i wykorzysta-
nia lokalnych surowców naturalnych, produkcja specjalna, rozwój infrastruktury
wsi oraz tworzenie warunków do podejmowania dzia³alnoœci inwestycyjnej s¹
w obecnej chwili czynnikami realizacji rozwoju obszarów wiejskich. Rozwój
przedsiêbiorczoœci pozarolniczej na wsi nie tylko wp³ywa na tworzenie nowych
miejsc pracy oraz uzyskiwanie dodatkowych dochodów, lecz tak¿e jest czynni-
kiem przemian strukturalnych, co jest istotne wraz z rozwojem infrastruktury
i przemys³u lokalnego w rozwoju obszarów wiejskich. W obecnej chwili poza
obszarami przy du¿ych miastach g³ównie przedsiêbiorczoœæ rozwija siê w oparciu
o us³ugi i handel na potrzeby mieszkañców, przy braku dzia³alnoœci produkcyjnej
i us³ug w otoczeniu rolnictwa, co zwi¹zane jest g³ównie z brakiem kapita³u, wie-
dzy i doœwiadczenia oraz czêsto podkreœlanym brakiem rynków zbytu. W Polsce
najlepszym przyk³adem systemowego podejœcia do zrównowa¿onego rozwoju jest
koncepcja Zielonych P³uc Polski, która jest odmienna dla tego regionu ni¿ innych
regionów w Polsce. W koncepcji tej, która jest realizowana na terenie piêciu wo-
jewództw Polski pó³nocno-wschodniej za³o¿eniem jest, ¿e walory przyrodnicze s¹
g³ównym bogactwem tej ziemi, wiêc nale¿y je szanowaæ i uwzglêdniaæ przy re-
alizacji zamierzeñ inwestycyjnych (gospodarczych). Oznacza to, ¿e ten region
chce i bêdzie siê rozwija³ rolniczo i turystycznie, bez przemys³u uci¹¿liwego dla
œrodowiska.

Zró¿nicowanie obszarów wiejskich uwarunkowane czynnikami zewnêtrznymi
i wewnêtrznymi, wymusza na w³adzach (od lokalnych do wojewódzkich) odpo-
wiedzialnoœæ za warunki ¿ycia i pracy mieszkañców regionu zgodnie z wytyczo-
nymi celami. Rozwój regionu obejmuje równie¿ ca³¹ sferê spo³eczn¹, z takimi za-
gadnieniami, jak odrêbnoœæ kulturowa i to¿samoœæ narodowa oraz wartoœci kultu-
rowo-historyczne. Reasumuj¹c mo¿na przedstawiæ nastêpuj¹ce scenariusze zrów-
nowa¿onego rozwoju obszarów wiejskich na podstawie zró¿nicowania:

1) W pierwszym scenariuszu (prawdopodobnie na obszarze tzw. œciany
wschodniej) rozwój bêdzie opiera³ siê na zachowaniu walorów przyrodniczych re-
gionu, czêœæ terenu bêdzie ulega³a skansenizacji. Mo¿liwoœci rozwojowe tego te-
renu bêd¹ œciœle zwi¹zane z podstawow¹ dziedzin¹ dzia³alnoœci gospodarczej re-
gionu jak¹ jest rolnictwo, najlepiej gdyby odbywa³o siê to poprzez ekologizacjê
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oraz ekoinnowacyjnoœæ rolnictwa i by³o uzupe³nione przez rozwój turystyki wiej-
skiej, a tak¿e o rozwój przetwórstwa rolno-spo¿ywczego. Wœród instrumentów
nale¿y zdecydowanie na tym terenie eksponowaæ ze wzglêdu na unikatowe war-
toœci przyrodnicze programy rolno-œrodowiskowe.

2) W drugim scenariuszu (obszar pó³nocnej i zachodniej Polski, centralnej Pol-
ski) nie neguj¹c koniecznoœci zachowania walorów przyrodniczych z scenariusza
pierwszego nale¿y rozwijaæ wielofunkcyjny rozwój z uwzglêdnieniem, oprócz rol-
nictwa, funkcji rekreacyjno-turystycznej oraz przetwórstwa rolno-spo¿ywczego.
Przypuszczaæ nale¿y, ¿e bêd¹ rozwija³y siê poprzez intensywn¹ produkcjê rolnicz¹
du¿e i bardzo du¿e gospodarstwa rolne, bed¹ce obecnie w dzier¿awie lub wyku-
pione od Skarbu Pañstwa, natomiast ma³e dalej bêd¹ produkowaæ na potrzeby
w³asne, z tego to wzglêdu powinno siê mocno eksponowaæ i wprowadzaæ instru-
menty wymuszaj¹ce dzia³ania na rzecz ochrony œrodowiska w gospodarstwach.

3) Przy scenariuszu trzecim – zachowanie dotychczasowego stanu (rejon Po-
³udniowo-Wschodniej Polski); nic nie ulegnie zmianie, a rolnictwo na tym terenie
bêdzie podlegaæ powolnemu upadkowi, natomiast rozwinie siê pozarolnicza dzia-
³alnoœæ gospodarcza, a czêœæ terenu bêdzie ulega³o skansenizacji, ze wzglêdu na
migracje do miast i wsi o lepszych warunkach gospodarowania. Ponadto rozwinie
siê jeszcze na wiêksz¹ skalê funkcja turystyczna.

4) W czwartym – w Wielkopolsce – nast¹pi dalszy szybszy rozwój rolnictwa
i przemys³u oko³orolniczego, a przedsiêbiorczoœæ i umiejêtnoœci organizacyjne zdy-
namizuj¹ rozwój funkcji pozarolniczych, zw³aszcza w zakresie produkcji i us³ug,
funkcja turystyczna nie bêdzie tak rozwijana, jak w pozosta³ych czêœciach kraju.

5) Rejon Œl¹ska ze wzglêdu na zanieczyszczenie gleb nie bêdzie rozwija³
funkcji rolniczej, tylko dalej bêdzie siê urbanizowa³.

Wydaje siê, ¿e najkorzystniejszym oraz uniwersalnym scenariuszem i kierun-
kiem rozwoju obszarów wiejskich w Polsce jest proces przemian w u¿ytkowaniu
z konwencjonalnego rolnictwa poprzez zintegrowane do ekologicznego. Równo-
czeœnie nie wyklucza siê rozwoju rekreacji i turystyki mog¹cej przyczyniæ siê do
wzrostu dochodowoœci mieszkañców, dziêki czemu nast¹pi poprawa warunków
materialnych mieszkañców. Wzrost zatrudnienia w innych dziedzinach ¿ycia go-
spodarczego poza rolnictwem oraz wzrost dochodowoœci rolnictwa mo¿e zahamo-
waæ niekorzystne tendencje (ujemny przyrost naturalny i migracja do miast) i jest
warunkiem realizacji rozwoju zrównowa¿onego. Przy zachowaniu œrodowiska
przyrodniczego na obszarach chronionych nale¿y wprowadziæ w wiêkszym stop-
niu programy rolno-œrodowiskowe, poniewa¿ w obecnej chwili s¹ bardzo ma³o
wykorzystywane, a mieszkañcy o nich, mimo szkoleñ, nic nie wiedz¹.
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Balanced Development Scenarios of Rural Areas

S u m m a r y: 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
between “the centre and the outskirts”, “the pension of the location”, the effects of work of

254 Jan Siekierski, £ukasz Pop³awski



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.

K e y w o r d s: rural areas, balanced development, protected areas, Poland
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Doktrynalne pod³o¿e totalitaryzmu
(na przyk³adzie Polski 1944–1956)

S ³ o w a k l u c z o w e : systemy polityczne, totalitaryzm, spo³eczeñstwo

S t r e s z c z e n i e. W opracowaniu przedstawiono rolê i znaczenie powstania i funkcjonowa-
nia systemów autorytarnych i dyktatorskich, metod i skutków ich dzia³ania oraz strat jakie
spo³eczeñstwa ponosz¹ w wyniku ich istnienia.
W artykule wskazuje siê na próby podejmowania dzia³añ prewencyjnych maj¹cych na celu
eliminacjê „œcie¿ek zagro¿eñ” dla ochrony najcenniejszych wartoœci ludzkich, tj. godnego
¿ycia bez strachu oraz swobodnego korzystania z efektów swej pracy – dóbr materialnych
i kulturowych stanowi¹cych istotne zasoby wartoœci osobistych oraz wk³ad w ogólnospo³ecz-
ny rozwój jednocz¹cej siê Europy i Œwiata.

1. Wstêp

Mówi¹c o pod³o¿u doktrynalnym mamy na uwadze pogl¹dy na strukturê poli-
tyczn¹ spo³eczeñstwa, w tym przede wszystkim, choæ nie wy³¹cznie, na pañstwo
jako najwa¿niejsze i decyduj¹ce – choæ nie jedyne – zjawisko struktury politycz-
nej oraz obowi¹zuj¹ce w tym spo³eczeñstwie prawo (Grzybowski, 1968, s. 3).
A zatem doktryny stanowi¹ pogl¹dy ujête w pewien system, wyra¿aj¹cy teore-
tycznie skonstruowan¹ ca³oœæ.

W naukach o spo³eczeñstwie doktrynami obejmowane s¹ trzy wielkie sfery ¿y-
cia spo³ecznego:

1. ca³okszta³t stosunków w³asnoœciowych oraz sposobów wytwarzania, które
tworz¹ ekonomiczn¹ strukturê spo³eczeñstwa,

2. strukturê polityczn¹ i prawn¹ funkcjonuj¹c¹ w danej spo³ecznoœci,
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3. stan œwiadomoœci spo³ecznej, która stanowi intelektualn¹ i moraln¹ si³ê
wspieraj¹c¹ zaistnia³¹ strukturê w³asnoœciow¹ i spo³eczno-prawn¹, b¹dŸ te¿ odno-
si siê do niej pasywnie, czy te¿ biernie lub czynnie j¹ neguje.

Ludzkoœæ od zarania swego istnienia zmierza do zorganizowania ¿ycia w ze-
spo³ach w taki sposób, by jej wysi³ki, których celem jest zabezpieczenie bytu ma-
terialnego i duchowych potrzeb, mo¿na by³o w danych warunkach realizowaæ
w zakresie co najmniej nieodzownym. Ludzie zorganizowani w grupy poczêli
tworzyæ pewne zasady postêpowania okreœlaj¹ce ich wzajemne stosunki oraz ich
stosunek do wartoœci materialnych (do rzeczy) w celu sprawniejszego wykonywa-
nia niezbêdnych czynnoœci zabezpieczaj¹cych im biologiczne istnienie. Organiza-
cjê czynnoœci w grupach powierzano wybieranemu przez siebie zwierzchnikowi.
Z czasem nadawane mu by³y równie¿ uprawnienia rozjemcze, ³agodz¹ce czy te¿
rozstrzygaj¹ce ewentualne spory ujawniaj¹ce siê miêdzy jednostkami czy te¿ gru-
pami ludzi. Do jego obowi¹zków nale¿a³o równie¿ czuwanie nad bezpieczeñ-
stwem grupy, której przewodzi³ chroni¹c j¹ przed dzik¹ zwierzyn¹ czy te¿ innymi
zespo³ami plemiennymi. Owe w³aœciwoœci w³adcze, które najczêœciej s¹ darem
przyrodzonym, umiejêtnoœæ tworzenia i interpretacji norm postêpowania, w nie-
których krajach czyni³o w³adcê poœrednikiem pomiêdzy Bogiem jako twórc¹ za-
sad prawno-moralnych a ludem, któremu owe zasady postêpowania by³y przeka-
zywane. Tak by³o pocz¹tkowo w krajach bliskiego i dalekiego Wschodu przed
narodzeniem Chrystusa.

W staro¿ytnej Grecji pojawia siê postulat spisania prawa (Solon w Atenach ok.
635–560 p.n.e.), co wynika³o z koniecznoœci zabezpieczenia wolnoœci spo³eczno-
-gospodarczej jednostki, pewnoœci obrotu gospodarczego. W kraju tym w koñcu
VI w. p.n.e., pojawia siê postulat równoœci praw („isonomia”). Równoczeœnie,
chyba po raz pierwszy œwiadomie w dziejach myœli ludzkiej, staje postulat wol-
noœci jednostki – zarówno wolnoœci w stosunku do innych jednostek, jak i wol-
noœci w pañstwie, jednak nie: wobec pañstwa (Grzybowski, 1968, s. 38).

Regu³y postêpowania w tej epoce okreœlane s¹ przez „nomos”, czyli zasady
prawne. Wynika³y one, jak twierdzi Hezjod (poeta grecki VII w. p.n.e.), z woli
Boga – Zeusa, który ustala prawa naturalne, czyli pewne od ludzi niezale¿ne
regu³y. Dalszy rozwój stosunków miêdzyludzkich wymaga³ doskonalenia zbioro-
wego ¿ycia obywateli oraz niezbêdnych do tego organizacji tworz¹cych pañstwo.
Filozof grecki Platon ¿yj¹cy na prze³omie IV i III wieku p.n.e. zasta³ ju¿ wzglêd-
nie dobrze zorganizowane pañstwo. Punktem wyjœcia pogl¹dów Platona na pañ-
stwo jest rozró¿nienie dwóch œwiatów, œwiata „idei” i ich „odbicia”. Pierwszy
z nich, doskona³y, jest identyczny z bóstwem (wzglêdnie jest tworem bóstwa),
drugi jest niedoskona³ym naœladowaniem, „odbiciem” pierwszego. Zadaniem
cz³owieka i jego tworu – pañstwa – jest jak najwiêksze zbli¿enie siê do idei,
a w szczególnoœci do „cnoty”, bêd¹cej niejako syntez¹, idei ¿ycia indywidualnego
i spo³ecznego cz³owieka i maj¹cej swe ró¿ne postacie (jak „mi³oœæ” czy „brater-
stwo”, „sprawiedliwoœæ”, „umiar”). Rozró¿nienie dwóch œwiatów, jednego ideal-
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nego, drugiego niedoskona³ego, jednego pozaziemskiego, drugiego ziemskiego,
ale obu równie rzeczywistych, po raz pierwszy w pe³ni rozwiniête u Platona, bê-
dzie siê odt¹d czêsto powtarzaæ w ró¿nych koncepcjach teorii pañstwa. Zapewne
nie bez wp³ywu pozosta³y one na Ÿród³a inspiracji teoretycznych u œw. Augusty-
na, który swe myœli zawar³ w znanym dziele: O Pañstwie Bo¿ym (De Civitate
Dei)1. Przypominamy nieco szerzej doktrynê œw. Augustyna, biskupa z Hippony,
bowiem stanowi³a ona pierwsz¹ wielk¹ próbê katolickiej odpowiedzi na pytanie,
czym winno byæ pañstwo wedle chrzeœcijañskiej myœli spo³ecznej i jaki prezento-
wa³ on pogl¹d na system wartoœci moralnych, których noœnikiem winno byæ pañ-
stwo zarówno w stosunku do Koœcio³a, jak równie¿ do ludnoœci zamieszkuj¹cej
jego terytorium.

Œw. Augustyn (354–430) ¿yje jeszcze w imperium rzymskim, ale zachodnia
czêœæ tego imperium ulega rozk³adowi i na jej miejscu powstaj¹, celtycko-
-romañsko-germañskie pañstwa Europy zachodniej wczesnego œredniowiecza.
¯yje on ju¿ w cesarstwie chrzeœcijañskim – ale na pierwsze lata jego ¿ycia przy-
pada panowanie niechrzeœcijañskiego filozofa na tronie – Juliana (zwanego „Apo-
stat¹” – odszczepieñcem). W tej sytuacji filozofia œw. Augustyna, jest interpreta-
cj¹ katastrofy starego œwiata i jego wielkie dzie³o O Pañstwie Bo¿ym jest drog¹
szukaj¹c¹ wyjœcia ze staro¿ytnego, upadaj¹cego œwiata, poprzez wskazanie roz-
wi¹zañ w chrzeœcijañskich koncepcjach filozofii cz³owieka, pañstwa i prawa.
U œw. Augustyna „Pañstwo Bo¿e”, to nie tylko idea poza doczesnoœci¹, ale tak¿e
cnotliwi na ziemi; jego przeciwstawienie, „pañstwo szatana” to zarówno potêpieni
przebywaj¹cy poza bytem ziemskim, ale równie¿ ¿yj¹cy jeszcze na ziemi grzesz-
nicy.

„Pañstwo Bo¿e”, pisze œw. Augustyn, jest i w niebie, i na ziemi. W „pañstwie
ziemskim” mamy zarówno elementy „pañstwa Bo¿ego”, jak równie¿ elementy
„pañstwa szatana”. W tej systematyce krzy¿uj¹, siê dwa kryteria: jedno to kryte-
rium „duchowoœci” (civitas spiritualis) i „cielesnoœci” (civitas carnalis), drugie to
kryterium wiecznoœci (civitas celestis) i doczesnoœci, ziemskoœci (civitas terrena),
która mo¿e byæ nie tylko ziemskoœci¹ cielesn¹, lecz równie¿ ziemskoœci¹ du-
chow¹. Istotn¹ dla naszych rozwa¿añ nad interpretacj¹ roli pañstwa rz¹dzonych
i rz¹dz¹cych pozostaje augustiañska teoria civitas terrena, czyli pañstwa ziem-
skiego.

W pañstwie ziemskim, pisze œw. Augustyn, w samym swym za³o¿eniu bê-
d¹cym nieuniknion¹ konsekwencj¹ grzechu pierworodnego, ¿yj¹ zarówno cnotliwi
cz³onkowie „pañstwa Bo¿ego”, jak i grzeszni uczestnicy „pañstwa szatana”. Kie-
dy zatem pañstwo osi¹gnie stan ³adu moralnego? OdpowiedŸ œw. Augustyna
brzmi: „jeœli bêdzie sprawiedliwoœæ. Jeœli nie ma sprawiedliwoœci czym¿e s¹ pañ-
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stwa, jeœli nie wielkim ³otrostwem” (De Civitate Dei, ks. IV, cyt. za Gilson,
1949, s. 299).

Przytoczy³em nieco szerzej pogl¹dy œw. Augustyna na temat pañstwa sprawie-
dliwego, s¹dzê bowiem, ¿e bêdzie ono pomocne przy interpretacji za³o¿eñ dok-
trynalnych wspó³czesnych totalitarnych systemów w³adzy pañstwowej. Nale¿y
dodaæ, i¿ myœl œw. Augustyna pog³êbi³ i rozwin¹³ jeden z najwiêkszych filozofów
i teologów œredniowiecza, dominikanin, wyk³adowca wielu uniwersytetów –
œw. Tomasz z Akwinu (1225–1274). W swym podstawowym dziele Summa The-
ologica, daje ca³okszta³t ówczesnej teologicznej nauki o œwiecie (ziemskim i po-
zaziemskim). Podkreœla w nim, i¿ koniecznym elementem doskona³oœci ka¿dej
ca³oœci, w szczególnoœci pañstwa, s¹ jego zewnêtrzne uwarunkowania, do których
zalicza pokój (pax) oraz porz¹dek (ordo), który interpretuje jako: „uporz¹dko-
wan¹ zgodê”. U œw. Tomasza porz¹dek (ordo) staje siê pojêciem podstawowym,
bez którego nie ma pokoju. Pokój wg œw. Tomasza winien opieraæ siê na spra-
wiedliwoœci zawartej w prawie i realizuj¹cej „dobro ogó³u” (Summa thelogiae,
II a.e. 52.6).

2. Systemy totalitarne

Okreœlenie „totalizm” wywodzi siê z jêzyka ³aciñskiego (totus – ca³y). Ozna-
cza on system organizacji pañstwa zmierzaj¹cego do rozci¹gniêcia kontroli nad
ca³oœci¹ ¿ycia politycznego, spo³ecznego i kulturalnego. Nazwa totalizm zastoso-
wana zosta³a po raz pierwszy przez Benito Mussoliniego (1883–1945), przywód-
cê w³oskiego faszyzmu, na oznaczenie charakteru pañstwa i systemu jego organi-
zacji. Totalizm sta³ siê systemem w³adzy pañstwowej opartym na nieograniczo-
nych kompetencjach w³adzy centralnej zmierzaj¹cej do:

1. rozci¹gniêcia kontroli nad ca³okszta³tem ¿ycia spo³ecznego zarówno w sfe-
rze ¿ycia politycznego i gospodarczego, jak i dzia³alnoœci naukowej, kulturalnej,

2. zniesienia wszelkich nie podporz¹dkowanych jej ruchów zrzeszeñ spo³ecz-
nych,

3. likwidacji wszelkich form kontroli spo³ecznej nad jej dzia³alnoœci¹,
4. maksymalnego ograniczenia „sfery prywatnoœci” jednostek i swobody

kszta³towania opinii publicznej.

Do podstawowych cech totalizmu jako systemu w³adzy nale¿y:
a) likwidacja demokratycznych partii czy ugrupowañ politycznych,
b) ograniczenie lub uchylenie wiêkszoœci praw obywatelskich,
c) militaryzacja ¿ycia spo³ecznego,
d) rozbudowa aparatu przemocy po³¹czona ze stworzeniem terroru i przymusu

fizycznego wobec faktycznych i potencjalnych przeciwników totalitarnego re-
¿imu.
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Militaryzacja ¿ycia spo³ecznego i gospodarczego wiod³a systemy totalitarne do
otwartej b¹dŸ ukrytej agresji wobec narodów oœciennych, której celem by³o ich
bezpoœrednie podporz¹dkowanie na drodze zaboru (aneksji), b¹dŸ podporz¹dko-
wanie poœrednie przez prowadzenie dzia³añ wywrotowych prowadz¹cych do oba-
lenia prawowitych rz¹dów i powo³ywanie wasalnych re¿imów.

Totalitarne systemy rodzi³y siê na terenie Europy po I wojnie œwiatowej nieza-
le¿nie od siebie. Wywodzi³y siê one jednak, co jest znamienne, ze wspólnych ko-
rzeni ró¿nych mutacji socjalistycznej ideologii. W tym okresie by³y one spo³ecz-
nie noœne szczególnie dla wyniszczonych wojn¹ warstw najubo¿szych. Twórca
w³oskiego systemu totalitarnego B. Mussolini przeszed³ we W³oskiej Partii Socja-
listycznej d³ug¹ drogê od prowincjonalnego agitatora i organizatora strajków do
cz³onka w³adz naczelnych – redaktora naczelnego organu prasowego „Avanti”, by
nastêpnie staæ siê przywódc¹ w³oskiego faszyzmu i dyktatorem W³och (Monelli,
1973, s. 6). Korzenie tej ideologii siêgaj¹, utylitaryzmu Odrodzenia, a szczególnie
do czo³owego jej przedstawiciela Niccolo Machiavellego (1469–1527). On to
w swej podstawowej pracy Ksi¹¿ê (Il Principe) wy³o¿y³ zasady w³adzy absolut-
nej, twierdz¹c, i¿ tylko niczym nie skrêpowana dyktatura jednostki jest drog¹ do
utworzenia lub oswobodzenia pañstwa. Zaleca w niej stosowanie przemocy, pod-
stêpu i ob³udy, jednak¿e zaznacza, i¿ „najlepsz¹ twierdz¹ jak¹ ksi¹¿ê mo¿e posia-
daæ, jest nie byæ znienawidzonym od ludu, bowiem ¿adna twierdza mu nie po-
mo¿e, jeœli lud go nienawidzi” (Machiavelli, 1868).

Mussolini realizacjê swej doktryny liberalnej rozpocz¹³ od zaborczej wojny
z Etiopi¹ w latach 1935–1936, aneksji Albanii w 1938 roku, by nastêpnie
wci¹gn¹æ W³ochy do udzia³u w II wojnie œwiatowej po stronie Niemiec hitlerow-
skich. Nale¿y dodaæ, i¿ przez d³ugi okres Mussolini cieszy³ siê poparciem wielu
polityków i intelektualistów, którzy w jego dzia³aniach widzieli œrodek zwalcza-
nia „zarazy bolszewickiej” i zapewnienia ludzkoœci dobrobytu bez krwawych re-
wolucji. W roku 1927, ju¿ po pierwszym spotkaniu z Mussolinim, W. Churchil
oœwiadczy³ przedstawicielom prasy w Rzymie: „gdybym by³ W³ochem, by³bym
z wami z ca³ego serca, od pocz¹tku do koñca zwyciêskiej walki przeciwko zwie-
rzêcym ¿¹dzom i namiêtnoœciom leninizmu” (Monelli, 1973, s. 9).

Tomasz Edison u schy³ku swego ¿ycia mówi³, i¿ Mussolini jest „najwiêkszym
geniuszem ery nowo¿ytnej”, a Gandhi zwany Mahatm¹ (1869–1948) nazwa³ go
„cz³owiekiem wy¿szego rzêdu”. Nic te¿ dziwnego, ¿e Hitler, przywódca od 1921
roku Narodowosocjalistycznej Niemieckiej Partii Robotników (NSDAP – Natio-
nalsozialistische Deutsche Arbeitepartei), dostrzeg³ w koncepcjach Mussoliniego
swe ideowe powinowactwo. Piszê – powinowactwo – a nie to¿samoœæ, bowiem
totalizm niemiecki w wydaniu hitlerowskim by³ bardziej precyzyjny i bezwzglêd-
ny w swych okrutnych dzia³aniach skierowanych przeciwko ideowym negatorom,
jak równie¿ ca³ym podbitym narodom. Dla realizacji swych celów Mussolini
powo³a³ we W³oszech Wielk¹ Radê Faszystowsk¹, a jej ochronê powierzy³ spe-
cjalnej policji politycznej znanej dobrze mieszkañcom pó³wyspu Apeniñskiego
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pod skrótow¹ nazw¹ OWRA. Hitler natomiast ze swej socjalistyczno-narodowej
partii wy³oni³ oddzia³y szturmowe SA (niem. Sturm-Abteilungen), Oddzia³y
Szturmowe NSDAP oraz SS (Schutzstaffeln NSDAP) sformowana w 1923 r. (na-
zwê przejê³a od 1925 r.), jako sw¹ osobist¹ stra¿ i jego wspó³pracowników. Od
roku 1929 dowodzona przez Himmlera przekszta³ci³a siê w organ nadzoru poli-
tycznego, przejê³a obsadê obozów koncentracyjnych i wywiadu; po tzw. nocy
„d³ugich no¿y” i likwidacji przeciwników Hitlera w SA z jej g³ównym przy-
wódc¹ E. Röhmem na czele, SS pe³ni funkcjê policji wewn¹trzpartyjnej i wywia-
du politycznego, z jego wydzielonymi formacjami SD (Sicherheits Dienst –
S³u¿ba Bezpieczeñstwa). W czasie wojny bra³a udzia³ w dzia³aniach frontowych
(Waffen SS).

Systemy totalitarne ukszta³towane na Zachodzie Europy nie niszczy³y w³asnoœ-
ci prywatnej, wrêcz j¹ wspiera³y i chroni³y dostrzegaj¹c w niej zaplecze material-
ne dla realizacji swych ideowych i imperialnych celów. Nie atakowa³y te¿ w spo-
sób bezpoœredni koœcio³ów i wyznañ religijnych, aczkolwiek wiele z nich po-
nios³o dotkliwe straty materialne, a setki duchownych zamêczonych zosta³o
w obozach koncentracyjnych. Szczególnej eksterminacji poddana zosta³a ludnoœæ
pochodzenia ¿ydowskiego wraz z jej kultur¹ materialn¹. Ta grupa ludnoœci objêta
zosta³a totalnym i bezwzglêdnym wyniszczeniem w pierwszej fazie w specjalnie
dla niej organizowanych gettach, tj. wydzielonych i ogrodzonych czêœciach mia-
sta, by w fazie nastêpnej tych, którzy prze¿yli, wywoziæ do obozów zag³ady.
Przyjêty system eksterminacji by³ w zasadzie jawny, a zbrodnie w obozach kon-
centracyjnych nie by³y, bowiem byæ nie mog³y – kamuflowane, skryte.

Na Wschodzie Europy, na obszarach imperium rosyjskiego, rodzi siê nieco
wczeœniej, bowiem ju¿ w 1918 roku system w³adzy totalitarnej odwo³uj¹cy siê do
idei socjalistycznych. Po ostrej walce politycznej i zwi¹zanym z ni¹ wzajemnym
wyniszczaniu siê, w³adzê kontroluje wiêkszoœciowa frakcja zwi¹zku komunistów
zwana (od wiêkszoœci w partii – „bolsziñstwo”) – „Bolszewikami”. Równoczeœ-
nie przywódcy partyjni powo³uj¹ specjaln¹ policjê polityczn¹, która przyjmuje na-
zwê Ogólnorosyjska Nadzwyczajna Komisja do Walki z Kontrrewolucj¹ i Sabota-
¿em (w skrócie ros. – WCzK). Jej funkcjonariusze zwani s¹ potocznie „czekista-
mi”. W roku 1922 przyjmuje nazwê GPU (Pañstwowy Zarz¹d Polityczny), by na-
stêpnie w 1934 roku przekszta³ciæ siê w NKWD, czyli Ludowy Komisariat
Spraw Wewnêtrznych (Narodnyj Komissariat Wnutriennich Die³). Po œmierci Le-
nina (21 I 1924 r.) w³adzê w partii i pañstwie przejmuje Stalin, jemu te¿ bezpo-
œrednio podlega tajna policja polityczna. Przy jej to wybitnym udziale Stalin
przystêpuje do budowy „nowego socjalistycznego porz¹dku”. Przeciwników rze-
czywistych czy domniemanych tajna policja likwiduje bezapelacyjnie. Zasady jej
dzia³ania wy³o¿y³ £acis, zastêpca Dzier¿yñskiego (1877–1926) za³o¿yciela WCzK
i PUG, stwierdzaj¹c: „Nadzwyczajna Komisja nie s¹dzi wroga, tylko razi, albo
unicestwia bez s¹du, albo izoluje od spo³eczeñstwa zamykaj¹c w obozach kon-
centracyjnych” (Jaxa-Ronikier, 1990, s. 299). Oto lapidarnie sformu³owana „dok-
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tryna prawna” nowego porz¹dku obiecuj¹cego ludziom „raj na ziemi”. Czekiœci
i ich nastêpcy pozostali wierni metodom dzia³ania zapocz¹tkowanym przez ich
twórców doskonal¹c i rozszerzaj¹c sposoby wyniszczania ludzi. Powstawa³y setki
obozów koncentracyjnych (³agrów), gdzie w niespotykanych dot¹d warunkach,
ur¹gaj¹cych najbardziej elementarnym zasadom bytowania cz³owieka, stosowano
wyniszczaj¹cy przymus pracy, a najmniejsze przewinienie karane by³o œmierci¹.
Terror, strach i zabójstwa sta³y siê powszechnie stosowan¹ metod¹ wymuszania
uleg³oœci i pos³uszeñstwa wobec nowo wykreowanej w³adzy „robotników
i ch³opów”.

Celem ca³kowitego i bezwzglêdnego podporz¹dkowania spo³eczeñstwa
„w³adzy” nale¿a³o go ubezw³asnowolniæ przez odebranie mu wszelkiej w³asnoœci
oraz oderwaæ go od wiary i Koœcio³a. Dla realizacji owych celów Lenin rzuca
has³o: „w³asnoœæ jest grabie¿¹, wiêc grab – zagrabione”. Akcjê tê rozpoczêto ju¿
w 1918 roku, kiedy to na mocy specjalnego dekretu upañstwowiono ziemiê, po-
zbawiaj¹c tym samym rolników ich w³asnoœci. By³ to jednak wstêp w procesie
ich zniewalania, bowiem kilka lat póŸniej Stalin przyst¹pi³ do ob³êdnego planu
przymusowej kolektywizacji rolnictwa. Akcja ta prowadzona bezwzglêdnymi me-
todami terroru i zsy³ek do ³agrów poch³onê³a setki tysiêcy ofiar, miliony zginê³y
z g³odu, a pañstwo, które przed I wojn¹ œwiatow¹ by³o spichlerzem zbo¿owym
Europy zmuszone zosta³o do kupowania chleba poza granicami kraju. Jeœli
cz³owiek pozbawiony jest w³asnoœci, to zdany jest na ³askê pañstwowej biurokra-
cji, która wymusza na nim uleg³oœæ, a jej egzekutorów – wynagradza. Rodzi to
now¹ formê zawiœci i walki o to, by „byæ kimœ” i cokolwiek, ale „posiadaæ”.
Owe za³o¿enia, aczkolwiek nie sformu³owane wprost, leg³y u podstaw upañstwo-
wienia wszelkich œrodków produkcji, a tym samym ca³kowitego uzale¿nienia wy-
robnika od pañstwowej biurokracji, której wszechw³adza staje siê absolutna.
Ostoj¹, terrorem gnêbionej ludnoœci, sta³a siê wiara i jej zewnêtrzny reprezentant
Cerkiew czy te¿ Koœció³. Lenin rzuca nastêpne has³o: „religia – to opium dla
ludu”. „Ideolodzy” spod znaku GPU, a nastêpnie NKWD przyst¹pili skwapliwie
do akcji. Zdzierano krzy¿e ze œwi¹tyñ, by œwi¹tynie te przeznaczyæ na magazyny,
a w najlepszym wypadku na muzea ateizmu. Wypêdzono religiê ze szkó³, ustala-
no programy nauczania, a ksiê¿y zes³ano na Sybir b¹dŸ w inne rozleg³e strony
imperium sowieckiego. Równoczeœnie przyst¹piono do totalnej ateizacji w proce-
sach wychowawczych dzieci i m³odzie¿y.

Przy ho³dowaniu zasadzie „cel uœwiêca œrodki” – stosowano przy wprowadza-
niu „materialistycznych zasad postrzegania œwiata” metody naiwne, perfidnie ¿e-
ruj¹ce na nieœwiadomoœci i ³atwowiernoœci dziecka. Polecano np. modlenie siê do
„batki” Stalina o cukierki. Ukryty komsomolec sypa³ spod portretu Stalina s³ody-
cze. Obok wisia³a ikona. Dzieciom kazano siê modliæ – prosiæ. Cukierków obraz
„nie dawa³”. Takimi metodami budowano „mocarstwo ideowe” Stalina. To
w czêœci t³umaczy, dlaczego z jego imieniem na ustach ludzie szli do boju w cza-
sie II wojny œwiatowej. Metody te przede wszystkim mia³y na celu wychowanie
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cz³owieka wypranego absolutnie z jakichkolwiek zasad etyczno-moralnych, bo-
wiem tylko taka jednostka jest zdolna do wykonywania ka¿dego polecenia
„w³adzy”, do grabienia, czy te¿ pozbawiania ¿ycia innych. Nicoœæ jego postêpo-
wania wt³acza siê w ramy „walki z wrogami ludu” i koniecznoœci budowania
„szczêœcia przysz³ych pokoleñ”. Tak zatrutym psychicznie jednostkom, fizycznie
„wzmocnionym” alkoholem, rzadko zadr¿a³a rêka, kiedy oddawa³a strza³ w ty³
cz³owieczej g³owy.

Stalinowski system totalitarny nie ogranicza³ siê jedynie do budowania ustroju
„szczêœliwoœci” wewn¹trz swego imperium. Olbrzymim nak³adem œrodków
przyst¹piono do budowy sieci przyczó³ków ideowych poza granicami kraju. Ste-
rowali nimi wysoko op³acani agitatorzy. Œrodki na ten cel p³ynê³y z kas oficjalnie
funkcjonuj¹cych przedstawicielstw dyplomatyczno-konsularnych czy handlowych.

Dziejowej sprawiedliwoœci staje siê zadoœæ, ¿e mówi siê i pisze o pope³nio-
nych zbrodniach systemu stalinowskiego, w tym dokonanych na narodzie pol-
skim. O wielu zbrodniczych dzia³aniach nie wiemy b¹dŸ te¿ wiemy zbyt ma³o.
Dlatego ka¿da prawda o funkcjonowaniu tego systemu winna byæ ujawniana. Na-
le¿y równoczeœnie pamiêtaæ o jednej z najciê¿szych, bo d³ugofalowej zbrodni, ja-
kiej system dokona³ na ludzkiej pracy niszcz¹c jej etos, niweluj¹c jej efekty. Ze-
rwana zosta³a wiêŸ cz³owieka ze œrodkami wytwarzania oraz efektami jego pracy.
Nijakoœæ pracy i jej efektów spowodowa³a nijakoœæ wynagradzania za pracê nie
zapewniaj¹cego minimum potrzeb niezbêdnych do biologicznego istnienia i roz-
woju rodziny. Zagarnianie mienia, które mia³o byæ „wspólnym”, sta³o siê niemal
powszechne i nie wzbudza³o moralnego sprzeciwu, równie¿ i sprzeciwu prawne-
go w stosunku do tych, którzy mienili siê stró¿ami ideowymi czy si³owymi funk-
cjonuj¹cego re¿imu. Eliminacja owego z³a czeka na wysi³ek ca³ego pokolenia.
Nie mniej zbrodniczy charakter mia³a katastrofalna dewastacja ekologiczna kra-
jów objêtych stalinowskim systemem totalitarnym. Straty w tej dziedzinie s¹
trudne do oszacowania. Drzewa umieraj¹ stoj¹c – a ludzie?

3. Totalizm stalinowski w Polsce

Upadkiem i klêsk¹ w maju 1945 roku zakoñczy³ sw¹ „misjê dziejow¹” tota-
lizm rodem znad Tybru i Renu. Jego mutacje przygas³y kryj¹c siê szczelnie przed
opini¹ œwiatow¹ za pasmem Pirenejów (F. Franco w Hiszpanii, A. Salazar w Por-
tugalii). Bardziej szczelny by³ totalizm wschodni w wydaniu stalinowskim.
Mówi³o siê o nim szeptem i skrycie op³akiwa³o losy bliskich wywo¿onych na
bezbrze¿ne obszary syberyjskich tajg. Zwi¹zek Radziecki nale¿a³ do zwyciêskiej
koalicji nad totalizmem w³osko-niemieckim. Zwyciêzcy rozliczaj¹, lecz nie s¹
rozliczani do czasu, kiedy stosowany mechanizm wyniszczania si³¹ wszystkich
i wszystkiego co niezgodne z ob³êdnymi koncepcjami doktrynalnymi, nie dopro-
wadzi ich do ca³kowitego rozpadu. Œwiadomoœæ tego stanu rzeczy towarzyszy³a
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niewielkiej czêœci spo³eczeñstwa. Zdawano sobie sprawê, i¿ jest to proces d³ugo-
trwa³y, a zorganizowany opór mo¿e nie przynieœæ spodziewanych efektów w mo¿-
liwym do przewidzenia czasie, jak równie¿ z faktu, i¿ mo¿e on byæ noœnikiem
wielu dramatów ludzkich istnieñ. Trud ten zosta³ podjêty. W kraju, ju¿ w nowych
granicach, toczy³o siê pozornie normalne ¿ycie. Wielu ludziom zmêczonym
wojn¹ wydawa³o siê, a byæ mo¿e i wierzyli, ¿e obficie szermowane has³a o de-
mokracji tworzonego systemu zostan¹ ziszczone. Pragnêli pokoju i warunków do
spokojnego ¿ycia.

Pochód 3-majowy w 1945 roku i s³owa roty œpiewanej przez t³umy ludzi zgro-
madzonych przy ul. Basztowej w Krakowie, roty, która wyciska³a z oczu tyle¿
serdecznych ³ez, co nieziszczonych nadziei, na d³ugo u wielu pozosta³ w pamiêci.
Mia³y one staæ siê symbolem autentycznej odnowy, a pozosta³y jedynie przemi-
jaj¹c¹ gwiazd¹ na firmamencie rodz¹cego siê bezprawia i samowoli szerzonych
przez wasalnych wykonawców realizuj¹cych polecenia obcego narodowi ideowo
i kulturowo mocodawcy.

Sprzecznoœci te zaciemnia³y odzyskan¹ „wolnoœæ”. ¯ycie jednak nie znosi
pustki. Szko³y i uczelnie otwar³y swe podwoje. Wracali do swych katedr i szkó³
profesorowie i nauczyciele. Sale szkolne i uniwersyteckie aule zape³ni³y siê
m³odzie¿¹, nierzadko ubran¹ w mundury stanowi¹ce ich jedyn¹ odzie¿ po opusz-
czeniu leœnych – akowskich oddzia³ów. Wielu z nich nied³ugo cieszy³o siê ³aw¹
szkoln¹ czy uniwersyteckim indeksem. Odtwarza³o siê harcerstwo nawi¹zuj¹ce
w swych dzia³aniach do tradycji szaroszeregowych. W nied³ugim czasie pojawili
siê „opiekunowie” harcerstwa wydelegowani przez Zwi¹zek Walki M³odych. Ich
zadaniem by³o likwidowanie „reakcyjnego” harcerstwa i organizowanie nowego
„odrodzonego”, wzorowanego na programach sowieckich pionierów. Instrukto-
rów, dru¿ynowych z okupacyjnym sta¿em zmuszano do zaniechania dzia³añ. Ów-
czesne w³adze pod nadzorem i przy pomocy doradców radzieckich przyst¹pi³y do
tworzenia nowych struktur funkcjonowania gospodarki i pañstwa. Wzorzec by³
jeden, wypróbowany i sprawdzony, to rewolucyjny wzorzec dyktatury proletariatu
podparty stalinowsk¹ tez¹ o zaostrzaj¹cej siê walce klasowej.

W myœl tych idea³ów rozparcelowano wielk¹ w³asnoœæ ziemi, lecz jej nie
upañstwowiono, co w póŸniejszym czasie pozwoli³o przetrwaæ indywidualnemu
rolnictwu i zapewniæ bezpieczeñstwo ¿ywnoœciowe narodu. Upañstwowiono wiel-
ki i drobny przemys³, a w okresie póŸniejszym, pozosta³e zak³ady zabrano, b¹dŸ
zniszczono na drodze administracyjno-fiskalnej. Równoczeœnie przyst¹piono do
totalnej likwidacji akowskiego „podziemia” i jego, jak twierdzono, oficjalnego
zaplecza, jakim by³o Polskie Stronnictwo Ludowe z jego prezesem Stanis³awem
Miko³ajczykiem. Mimo ujawnieñ, ¿o³nierze Armii Krajowej zostawali aresztowa-
ni i bez s¹du zsy³ani na Sybir. Wielu wytaczano pokazowe procesy, b¹dŸ te¿ za-
pada³y kapturowe wyroki przy równoczesnej totalnej propagandzie skierowanej
przeciwko by³ym akowcom, których przezwano „zaplutymi kar³ami reakcji”.
Wielu ¿o³nierzy – akowców w obawie przed aresztowaniem i zsy³k¹ przyst¹pi³o
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do czynnego oporu w siatkach konspiracyjnych b¹dŸ w zwartych oddzia³ach
zbrojnych. W latach 1945–1946 w jednostkach konspiracyjnych i ugrupowaniach
leœnych, podjê³o dzia³ania zbrojne ponad 100 tysiêcy ¿o³nierzy i oficerów. Byli to
Polacy, którzy nie godzili siê, by niszczono ich dobre imiê i plugawiono ich
¿o³nierskie czyny. Byli to ludzie, którzy obcej ideologii wdra¿anej si³¹, stosowa-
nemu terrorowi i bezprawiu mówili NIE. Byli to ludzie, którzy podjêli desperacki
krok w walce o Wolnoœæ i Niepodleg³oœæ narodu polskiego. Owe dramatyczne
zmagania wielu m³odych ludzi przyp³aci³o ¿yciem, inni przechodzili piek³o
ubowskich aresztów, by póŸniej, jeœli prze¿yli, przez lata ca³e byæ gnêbionymi
i jak sami oprawcy mówili „gnojonymi” w kazamatach centralnych wiêzieñ poli-
tycznych – Wronek i Rawicza, Sztumu czy Goleniowa. Jest to karta nie w pe³ni
odkrytych jeszcze dziejów w walce o to, aby Polska by³a Polsk¹.

Metody przyjête przez Urzêdy Bezpieczeñstwa by³y „godne” okresu dzia³añ
CZE-KA, GPU czy NKWD. Ci ostatni szczególnie zadbali o to, by dzia³alnoœæ
ich podopiecznych by³a „godna” ich nauczycieli. Minister bezpieczeñstwa Rad-
kiewicz w œciœle tajnym rozkazie skierowanym do podleg³ych mu placówek UB,
4 grudnia 1945 roku informowa³, i¿ „na terenie ca³ego kraju wzmog³a siê dzia³al-
noœæ band reakcyjnych i konspiracyjna dzia³alnoœæ antypañstwowa”. I dalej: „je-
steœmy w posiadaniu dokumentów stwierdzaj¹cych, ¿e akcja ta jest popierana
przez legalne stronnictwa opozycyjne”. Minister UB wydaje rozkaz: „w zwi¹zku
z tym polecam kierownikom placówek UB, aby w najwiêkszej tajemnicy przygo-
towali akcjê maj¹c¹ na celu likwidowanie dzia³aczy tych stronnictw, przy czym
musi byæ ona upozorowana, jakoby robi³y to bandy reakcyjne” (Marat, Snopkie-
wicz, 1990, s. 353). Oto jakimi metodami „ludowa w³adza” budowa³a now¹ rze-
czywistoœæ. Ale taki by³ jej jêzyk i takie¿ metody dzia³ania wyniesione z „do-
brych” enkawudowskich szkó³ i przedszkoli. Tote¿ nie mo¿e dziwiæ fakt, i¿ ich
rzecznik, ówczesny prezydent Boles³aw Bierut, w referacie do Konstytucji PRL
18 lipca 1952 roku nazwa³ przedstawicieli stronnictw opozycyjnych „band¹
szkodników” (Bierut, 1953, s. 19). To stanowi³o rozkaz dla zbrojnego ramienia
partii – aparatu bezpieczeñstwa – do ich likwidacji. A metody? – ka¿da by³a do-
zwolona, bowiem aparat ten funkcjonowa³ na specjalnych „prawach”, tzn. na
ca³kowitym bezprawiu, co cynicznie potwierdzali jego szefowie (Marat, Snopkie-
wicz, 1990, s. 227).

Wiernoœci przestrzegania doktryny stalinowskiej w Polsce s³u¿y³ misternie
zbudowany aparat bezpieczeñstwa wraz z ca³¹ sieci¹ agentów i donosicieli. Meto-
dy ich werbowania by³y prostackie, ale czêsto skuteczne. Aresztowano osobnika
pod absurdalnym zarzutem, np. wspó³pracy z gestapo, b¹dŸ te¿, ¿e widzia³ party-
zantów i nie zameldowa³ lub, ¿e ma ukryt¹ broñ. Bicia, maltretowania, a nastêp-
nie – propozycja wspó³pracy za zwolnienie. Tak Dzier¿yñski zbudowa³ siatkê wy-
wiadowcz¹ wypuszczaj¹c z kraju po podpisaniu deklaracji o wspó³pracy „podej-
rzanych” bojarów i innych „bur¿ujów”. Wiedzia³ o tym bardzo dobrze genera³
NKWD Lalin usadowiony w Ministerstwie Bezpieczeñstwa w roli g³ównego „do-
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radcy” wraz ze swymi 52 wspó³pracownikami. Natomiast Komisje ds. Bezpie-
czeñstwa Biura Politycznego KC Partii nadzorowa³ bezpoœrednio Bezborodow
bêd¹cy w sta³ych kontaktach ze swym szefem, marsza³kiem NKWD (ono te¿
mia³o swoich „marsza³ków”) – Beri¹. Stosowa³ ograniczone „zaufanie”, nawet do
tak oddanych ludzi, swych wychowanków, cz³onków Komisji Bezpieczeñstwa,
w sk³ad której wchodzili: B. Bierut, Jakub Berman, Hilary Minc oraz szef Mini-
sterstwa Bezpieczeñstwa Publicznego tzw. „bezpieki” (1944–1954) Stanis³aw
Radkiewicz. To jest szczególna cecha systemu – brak zaufania. Stalin równie¿
nie ufa³ swej „ochronie”, czêsto j¹ zmieniaj¹c, nie ufa³ swym lekarzom, podejrze-
waj¹c ich, ¿e podaj¹ mu truciznê. W przekonaniach tych umacnia³ go pierwszy
g³ówny agent re¿imu £awrientij Beria (Gruzin 1899–1953). Ale system ten nie
zna „zas³ug” ani litoœci. Beriê, podobnie jak jego poprzedników na tym stanowis-
ku, spotka³ ten sam los. Po (nag³ej!) œmierci Stalina, w obawie przed przejêciem
w³adzy, z inspiracji Nikity Chruszczowa (w zmowie z kilkoma cz³onkami „polit-
biura” KC KPZR) Beriê uwiêziono i skazano przez s¹d wojenny na karê œmierci
– m.in. za szpiegostwo (kwiecieñ 1953). Szeœciu jego najbli¿szych wspó³pracow-
ników, po sfingowanym procesie – rozstrzelano. Aresztowania Berii dokona³
marsza³ek ¯ukow, s¹dowi przewodniczy³ marsza³ek Koniew, a wyrok œmierci
wykonany zosta³ przez gen. Batickiego. ¯onê Niko i syna 28-letniego Sergo
zes³ano na Syberiê z wieloletnimi wyrokami (Borisow, 1988, s. 177). Jest w tym
swoista ironia historii, ale równie¿ prawid³owoœæ systemu. Doczekaæ siê „najwy¿-
szego wyró¿nienia” – zdrady, pod którym to zarzutem ginê³y z polecenia g³ówne-
go oprawcy Berii setki tysiêcy niewinnych ludzi. Teraz on sam, w nagrodê za
wiern¹ s³u¿bê wykonywan¹ z iœcie azjatyck¹ finezj¹, której nie powstydzi³by siê
zarówno Czyngis-chan, jak i Iwan GroŸny, zosta³ politycznie i fizycznie unice-
stwiony.

Jakub Berman, cichy sternik politbiura i cz³onek Komisji ds. Bezpieczeñstwa
KC PZPR, na procesie wytoczonym wy¿szym oficerom Ministerstwa Bezpieczeñ-
stwa Wewnêtrznego powie z rozbrajaj¹c¹ szczeroœci¹, ¿e w wielu wypadkach
podczas œledztw i wytaczanych procesów (walcz¹cym o niepodleg³y byt Polski –
E.K.) – „napór beriowszczyzny by³ szczególnie brutalny” (Marat, Snopkiewicz,
1990, s. 315). Zadziwiaj¹ce, jak „oni” potrafi¹ b³yskawicznie zmieniaæ front, za-
patrywania, kiedy wywraca siê na piedestale ich „przywódca”. To by³ zdrajca,
mówiono z cynizmem o Berii, zapominaj¹c, i¿ z jego rozkazu mordowali setki
tysiêcy niewinnych ludzi. To by³ despota, zarzucali Stalinowi, wyrzucaj¹c jego
zw³oki z Mauzoleum Lenina. Swoista filozofia kszta³towania azjatyckiej moral-
noœci, która najczêœciej dla korzyœci czy wygody bezkrytycznie przyjmowana
by³a przez wiele jednostek mieni¹cych siê „Europejczykami”. Na stawiany im za-
rzut, i¿ miast charakteru maj¹ mierzwê w sobie, ze swoistym dla nich tupetem
odpowiadaj¹, „to wilki jedynie odwracaæ g³owy nie potrafi¹, a my musimy czu-
waæ, z której strony nadci¹gaj¹ korzystne wiatry”. Jest to szczególny rodzaj
spo³ecznego perzu i tak jak ten roœlinny, jest uci¹¿liwym chwastem i trudnym do
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wytêpienia ze wzglêdu na d³ugie, podziemne roz³ogi. Na ile owa encyklopedycz-
na charakterystyka roœliny ma swe spo³eczne odniesienia? Ma, i to rozleg³e. S¹
one wyraŸnie widoczne i odczuwalne. Stara plejada spod znaku „BMW” (bierni,
mierni, ale wierni) czekaj¹ przyczajeni na swe „lepsze” czasy, kiedy odbierze siê
jednostce jej podmiotowoœæ, by w koñcu, a taki jest ich cel, ograbiaæ ludzi z wy-
tworzonych przez nich wartoœci. I tu nasuwa siê retoryczne pytanie: gdyby „oni”,
jak perz zostali wyplewieni, czy nie odrodz¹ siê w innej postaci? Nie jest to wy-
kluczone, bowiem w przeciwnym razie teza œw. Augustyna o ci¹g³ej walce do-
brego ze z³ym pozosta³aby jedynie teoretyczn¹ hipotez¹.

Swe fragmentaryczne rozwa¿ania pragn¹³bym zakoñczyæ mo¿e retorycznym
pytaniem. Otó¿ profesor Oxfordu Adam Bullock, historyk, w swej pracy: Hitler –
studium tyranii pisze, i¿ twórcê niemieckiego nazizmu charakteryzowa³ „ra¿¹cy
egotyzm oraz kretynizm duchowy i intelektualny” (Bullock, 1969, s. 638). Mus-
soliniemu przypisywane s¹ dewiacje psychiczne, Stalinowi – odchylenia mania-
kalno-depresyjne i niczym nie hamowana zdolnoœæ do niszczenia innych istnieñ
ludzkich. Nie okreœlono jeszcze stanu psychicznego Saddama Husajna, Fidela Ca-
stro czy innych jednostek pora¿onych d¹¿eniem do utrzymywania w³adzy przez
stosowanie metod dyktatorskich. Jakimi wobec tego wartoœciami kieruj¹ siê
spo³ecznoœci ludzkie i jaki musi byæ stan ich psychicznego ubezw³asnowolnienia
i czym jest on powodowany, i¿ tego typu jednostki dochodz¹ do w³adzy i s¹
zdolne wraz z selektywnie dobranymi wspó³pracownikami do wykreowania syste-
mu przemocy, zbrodni, pozostawiaj¹c po sobie materialne i duchowe spopielenie
narodów? Tu rodzi siê jedno jeszcze pytanie: na ile trafna jest enuncjacja Abraha-
ma Lincolna (prezydent USA 1860–1865), w której stwierdza, i¿ „aby drzewo de-
mokracji mog³o siê rozwijaæ, to od czasu do czasu musi byæ podlewane krwi¹ ty-
ranów”?

W stwierdzeniu Prezydenta Lincolna tkwi g³êboka prawda, wynikaj¹ca z wni-
kliwej analizy historii œwiata i bolesnych doœwiadczeñ budowy w³asnego, niepod-
leg³ego pañstwa. Minê³o stulecie od wypowiedzianej przez Lincolna i wielekroæ
razy cytowanej przez historyków i politologów owej sentencji. Mo¿na zadaæ py-
tanie: czy wspó³czeœnie systemy totalitarne b¹dŸ ich mutacje istniej¹ na naszej
planecie? Fizycznej likwidacji ulegli byli kreatorzy i przywódcy tych systemów.
Samobójczo zgin¹³ Adolf Hitler (1945); w niewyjaœnionych okolicznoœciach
zmar³ nagle Józef Stalin (1953). Twórca ustroju faszystowskiego we W³oszech
(duce – dyktator) Benito Mussolini zosta³ ujêty i rozstrzelany przez w³oskich par-
tyzantów (1945). Inni, sprawuj¹cy w³adzê dyktatorsk¹ w sposób mniej bez-
wzglêdny (Franco w Hiszpanii czy Salazar w Portugali) – uniknêli formalnego
wyroku s¹dów. Pozostaje otwarty i oby obiektywny ich os¹d historii. Nadal jed-
nak istniej¹ enklawy mutacji dyktatur doœæ wiernie nawi¹zuj¹cych do stalinow-
skiej, tzw. „dyktatury proletariatu” (Kuba, Korea Pó³nocna) b¹dŸ te¿ paradyktatur
ró¿nych odmian (Wenezuela, Chiny). Umykaj¹cy czas os³abia pamiêæ o despo-
tycznych czy zbrodniczych czynach dyktatorów. Systemy te nie rodz¹ siê samo-
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istnie. Ich baz¹ jest stan materialny ludnoœci, jej œwiadomoœæ polityczna i spo-
³eczna aktywnoœæ. One to sprzyjaj¹, czêsto poprzez niezamierzone ubezw³asno-
wolnienie wt³aczan¹ propagand¹ wyra¿aniu swej woli, oraz odradzaniu siê w ró¿-
nych zak¹tkach œwiata, jawnych lub zakamuflowanych epigonów systemów totali-
tarnych, którzy nawiedzeni s¹ wizj¹ absolutnego posiadania „monopolu na wie-
dzê”, jak sprawowaæ w³adzê. Metody przejêcia w³adzy, a nastêpnie ni¹ manipulo-
wania – s¹ ró¿ne, bywa, i¿ formalnie zgodnie z preparowanym prawem. Ka¿dy
protest spo³eczny, pojawiaj¹cy siê po rozszyfrowaniu celów i metod partyjnego
czy klanowego dzia³ania „w³adzy” jest eliminowany ró¿nymi metodami, równie¿
pozaprawnymi, nie bacz¹c na przysz³¹ odpowiedzialnoœæ. Bezwzglêdnoœæ stoso-
wania metod opartych na zastraszaniu i zak³amaniu nasila siê wraz z nara-
staj¹cym sprzeciwem spo³ecznym zagra¿aj¹cym autorytarnym poczynaniom w³a-
dzy. Sprzeciw mo¿e przerodziæ siê w bunt trudny do opanowania.

Inspiracj¹ do napisania tego artyku³u by³a i jest nadal tocz¹ca siê dyskusja nad
budow¹ ustrojowych form sterowania krajem w jednocz¹cej siê Europie, które
by³yby akceptowane przez wiêkszoœæ narodu, i które zawiera³yby realn¹ strategiê
zrównowa¿onego rozwoju spo³eczno-gospodarczego kraju bêd¹cego noœnikiem
poprawy warunków ¿yciowych jego mieszkañców jako celu wiod¹cego.

Bazê materia³ow¹ mych rozwa¿añ stanowi¹ treœci mego referatu wyg³oszonego
na Ogólnopolskim Sympozjum poœwiêconemu: „Zbrodniom stalinowskim wobec
Polski”. Sympozjum mia³o miejsce w Chañczy w dniach od 5 do 7 paŸdziernik
1990 roku.

Tam, u podnó¿a Gór Œwiêtokrzyskich, przy partyzanckim ognisku, roznieco-
nym przez ¿o³nierzy AK majora Antoniego Hedy „Szarego” i z Jego udzia³em
(zmar³ w stopniu genera³a w lutym 2008 r. w wieku 92 lat) oraz legendarnych
AK-owców zgrupowania „Jêdrusie” zastanawialiœmy siê, co stanowi mentalne
j¹dro charakteru jednostek, ¿e poza cech¹ po¿¹dania w³adzy, któr¹ udaje im siê
przej¹æ, by nastêpnie przy stosowaniu ró¿nych zabiegów j¹ utrzymywaæ. Byliœmy
zgodni w stwierdzeniu, i¿ jedn¹ z metod dzia³ania jest pos³ugiwanie siê bardziej
czy mniej udolnie, ale celowo preparowanym k³amstwem. Mistrzem w tym oka-
za³ siê Joseph Goebbels, minister propagandy i informacji hitlerowskich Niemiec
(uznany za zbrodniarza wojennego, pope³ni³ samobójstwo – 1945). G³osi³ on tezê
(znan¹ wczeœniej), i¿ „k³amstwo powtarzane wielokroæ razy, nabiera cech praw-
dy”. Teza ta sta³a siê kanonem funkcjonowania dyktatur o ró¿nych partyjnych za-
barwieniach politycznych, zarówno brunatnych – faszystowskich, jak i czerwo-
nych – komunistycznych oraz bardziej czy mniej zakamuflowanych ich muta-
cjach ró¿ni¹cych siê jedynie metodami postêpowania w eliminowaniu swych
przeciwników.

Do budowy systemów dyktatorskich nieodzowne s¹ jednostki o szczególnych
cechach osobowoœci charakteryzuj¹cych siê nieodpart¹ chêci¹ sprawowania „w³a-
dzy” bez wzglêdu na osobiste predyspozycje i umiejêtnoœci w tej mierze. Wyró¿-
nikami tych cech jest m.in. d¹¿enie do dominacji nad innymi, „umi³owanie”
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w³adzy (Libido dominandi), oraz sprzê¿ona z ni¹ druga cecha, która charaktery-
zuje siê bardziej czy mniej udolnie skrywanym d¹¿eniem do zdobywania wartoœci
w tym materialnych, których posiadanie w³adzy ma byæ dostarczycielem (Libido
possidendi). Cechy te wystêpuj¹ zazwyczaj ³¹cznie, a sposoby ich realizacji – do-
wolne i do czasu – bezkarne w myœl zasady, i¿ cel uœwiêca œrodki. Aby wyelimi-
nowaæ, czy te¿ ograniczyæ owe skrajnoœci i zminimalizowaæ patologie z nimi
zwi¹zane m.in. Amerykanie postuluj¹ wybór do w³adz ludzi zamo¿nych, u któ-
rych ta druga cecha (chêci pomna¿ania wartoœci materialnych) jest ju¿, przynajm-
niej w czêœci, zaspokojona. By³oby dobrze, aby specjaliœci nauk medycznych uru-
chomili system badañ informuj¹cych o cechach osobniczych kandydatów do dzie-
r¿enia „w³adzy” oraz kszta³cenie, maj¹ce na celu wpajanie zasady, ¿e skutkiem
powierzonej im w³adzy ma byæ s³u¿ba a nie synekura. Zamys³ jest godzien roz-
wagi, problem w tym, kto badania takie uznawa³by za wi¹¿¹ce i dobrowolnie
podda³ siê orzeczonej terapii. W³adza, uznali, uczestnicz¹cy w Sympozjum medy-
cy, jest szczególnym „narkotykiem” – w rêkach ludzi nieodpowiedzialnych – nie-
bezpieczna. Przez analogie, kierowca nadu¿ywaj¹cy narkotyków, mo¿e byæ po-
zbawiony prawa prowadzenia pojazdów. Równie¿ w tej dziedzinie winny funk-
cjonowaæ bardziej skuteczne zabezpieczenia.

Mamy nadziejê, i¿ kiedyœ, w wydzielonych instytutach powstan¹ zespo³y ba-
dawcze opiniuj¹ce osobiste predyspozycje kandydatów do funkcjonowania
w strukturach w³adczych, które sprzyja³yby wyborowi osób zgodnie z ¿yczeniem
pragn¹cej normalnoœci i autentycznej poprawy swego materialnego i duchowego
bytowania spo³ecznoœci sterowanej przez intelektualnie i fizycznie w pe³ni spraw-
ne jednostki, posiadaj¹ce zdolnoœæ i chêæ poœwiêcania swej pracy dla dobra
ogó³u. Takie jednostki by³yby godne szacunku i wdziêcznoœci ¿yj¹cych i potom-
nych. To jednak¿e uwarunkowane jest stanem edukacyjnym ca³ego spo³eczeñstwa
oraz tych, którzy za jego edukacjê s¹ odpowiedzialni ukazuj¹c, szczególnie
m³odym, œcie¿ki prawego, to jest dobrem owocuj¹cego postêpowania. Czy jest to
mo¿liwe? Odpowiem – tak. Czy jest trudne? Mo¿e nie jest ³atwe. Ale wysi³ki
bêd¹ ze wszech miar op³acalne. Jestem o tym przekonany; prawda ta jest coraz
g³êbiej kodowana w œwiadomoœci i postêpowaniu m³odych, twórczych ludzi.
Kszta³ceniu m³odzie¿y akademickiej poœwiêci³em niemal pó³ wieku. M³odzie¿ po-
trafi byæ i jest siewcami pozytywnych wartoœci; coraz pe³niej rozumie i wierzy
w to, ¿e wyœwiadczone dobro wraca do dawcy w dwójnasób, podobnie jak wy-
œwiadczane z³o, ¿e dzia³anie oparte na fundamentach etycznych jest trwa³e
i owocne. Potwierdza to coraz czêœciej œwiatowa literatura ekonomiczna (Por.: Et-
hical and Social Responsibilities of Busines w: Buisines Today 5. New York
1987).

M³odzie¿ jest trudna – zwyk³o siê narzekaæ. M³odzie¿ jest taka, jacy my je-
steœmy. Wszelako m³odzi s¹ cz¹stk¹, jak¿e istotn¹ naszego ¿ycia. Taka bêdzie
wszelako nasza narodowa przysz³oœæ, jej dobrobyt jakie m³odzie¿y wychowanie
i wykszta³cenie.
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M³odzie¿ jest taka, jak¹ by³a zawsze – przekorna sw¹ m³odoœci¹ i w swej
przekornoœci – dorodn¹ i ciekaw¹ ¿ycia, trzeba chcieæ i umieæ do niej dotrzeæ
z umiejêtnie przekazywan¹ im prawd¹ i autentyczn¹ wiedz¹, a ona potrafi to do-
ceniæ oraz z wiedzy tej i doœwiadczenia korzystaæ. Jednak¿e zdarza siê, ¿e nie
zawsze udaje siê nam nad¹¿aæ za wyzwaniami wspó³czesnoœci niesionej przez
postêp naukowo-techniczny. Jeœli jest to mo¿liwe – trzeba siê dokszta³caæ. Opor-
nym do zdobywania wiedzy bêdzie coraz trudniej w pokonywaniu zmieniaj¹cej
siê rzeczywistoœci.

I tu ma³a refleksja. Na spotkaniu œwi¹teczno-noworocznym Konwentu Senio-
rów – Profesorów Politechniki Krakowskiej, z Jej Rektorem prof. zw. dr. hab.
in¿. Józefem Gawlikiem (r.a. 2007/2008) Magnificencja omawiaj¹c bie¿¹ce pro-
blemy i trudnoœci zwi¹zane z funkcjonowaniem Uczelni stwierdzi³, i¿ udaje mu
siê je pokonywaæ, bowiem jako student mia³ dobrego nauczyciela ekonomii.
Dziêkujê Ci Magnificencjo, za s³owa uznania, buduj¹cej pamiêci, dziêkujê, i¿
w owych trudnych czasach potrafi³eœ i chcia³eœ wy³uskaæ ziarno obiektywnej wie-
dzy i nale¿ycie je zainwestowaæ. Co stanowi³o fundament tej wiedzy? Przede
wszystkim postêpowanie nie szkodz¹ce innym oraz pomaganie, a z zadañ nie-
mo¿liwych – czynienie mo¿liwymi. Z wiedzy ekonomicznej wpaja³em prost¹,
a zarazem podstawow¹ zasadê sta³ej powinnoœci poszukiwania optymalnego sto-
sunku pomiêdzy ograniczonymi nak³adami a za³o¿onymi efektami, przy przestrze-
ganiu zasad wspomagaj¹cych, tj. oszczêdnoœci, wydajnoœci i nale¿ytej organizacji
pracy. Istotne znaczenie ma umiejêtnoœæ kszta³towania rzeczywistoœci ze œwiado-
mym podejmowaniem dzia³añ, którym towarzyszy ryzyko, jednak¿e przy za³o¿o-
nych jego warunkach brzegowych, tj. pe³nej kontroli jego zakresu i skutków oraz
sprawnie funkcjonuj¹cych mechanizmach zabezpieczaj¹cych, maj¹cych na celu
minimalizacjê zdarzeñ niekorzystnych z równoczesn¹ szans¹ na maksymalizacjê
funkcji celu. Postêpowanie takie zapewnia komfort psychiczny i œwiadomoœæ
osi¹gniêcia za³o¿onych zadañ, których wyrazem jest wielowymiarowa satysfakcja
osobista i otoczenia, w którym siê wspó³dzia³a.

Starajmy siê kszta³ciæ nasz¹ m³odzie¿ wed³ug najlepszych wzorców adekwat-
nych potrzebom ¿ycia, uczmy siê jak¿e szybko zmieniaj¹cej siê rzeczywistoœci,
pamiêtaj¹c zarazem i strzeg¹c bacznie, aby widmo systemów siej¹cych niepokój
i snuj¹cych siê w ich cieniu kreatorów nie zak³óca³o brzasku pogodnego poranka
zarówno w kraju, jak i na œwiecie. By ¿ycie nasze by³o radosne ka¿dego dnia
i pe³ne zasadnej nadziei pogodnego jutra. Byœmy u jego schy³ku mogli powie-
dzieæ za nauczycielami rzymskimi: „Feci – quod potui – faciant meliora poten-
tes” – (uczyni³em co mog³em – niech ci co potrafi¹, zrobi¹ to lepiej). I dodajmy
– dla siebie, naszych bliskich i dobra naszych pokoleñ, bowiem dobre czyny
w trwa³ej pozostaj¹ pamiêci i dobrem owocuj¹.
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Doctrinal Background of Totalitarianism
(Exemplified by Poland 1944–1956)

S u m m a r y: 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.
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