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zywczych 1 napojow (okoto 21% wszystkich upadtosci w sektorze produkcyjnym)
oraz produkcja metalowych wyrobow gotowych (okoto 15%).

Wsrdd najbardziej narazonych na bankructwo sektorow gospodarki drugie miej-
sce, niezmiennie od szeregu lat, za sektorem produkcyjnym zajmuje handel hurtowy.
W latach 2004—2008 w branzy tej nastapito blisko 700 przypadkdéw ogloszenia upa-
dtosci, co stanowito okoto 20% wszystkich bankructw w gospodarce. W sektorze
tym ciagle wprawdzie utrzymuje si¢ jeszcze trend spadkowy, jednak od 2007 r. tempo
spadku wyraznie si¢ zmniejszyto. Wysokie ryzyko bankructw w branzy handlu hur-
towego wynika gltownie ze struktury finansowania hurtowni, opierajacej si¢ na kre-
dycie kupieckim oraz bankowym. Niewielki zaséb wlasnych kapitatow przy relatyw-
nie wysokich obrotach moze sprawié, ze firmy te w przypadku nawet pojedynczych
problemow z odzyskaniem wilasnych naleznosci badz uptynnieniem zapaséw moga
utraci¢ ptynnos¢ finansowa.

Mowiac o bankructwach, nalezy wspomnie¢ réwniez o sytuacji w branzy budow-
lanej. Sektor ten w ciagu ostatnich lat odnotowat znaczna poprawe koniunktury i wy-
razny spadek liczby upadtosci, cho¢ wciaz plasuje si¢ w czotdéwcee pod wzgledem
liczby upadajacych firm. W omawianym okresie w sektorze tym miato miejsce ponad
540 upadtosci, co stanowito ponad 14% ogdtu upadtosci w catej gospodarce. Po okre-
sie boomu na ustugi budowlane, jaki nastapit przed wejsciem Polski do Unii Europe;j-
skiej 1 pozniej, w 2008 r. zanotowano odwrocenie pozytywnej tendencji spadkowej
i wzrost liczby upadtosci o ponad 20% w stosunku do 2007 r.

Rys. 4. Liczba upadtosci przedsigbiorstw w Polsce wg branz w latach 2004-2008

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Coface Poland, 2009, s. 2; Coface Poland, 2008, s. 2; Co-
face Poland, 2007, s. 2; Coface Poland, 2006, s. 2.
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Analizujac formy organizacyjno-prawne bankrutujacych w Polsce przedsig-
biorstw, zauwazy¢ mozna, ze od lat najwigcej upadtosci ma miejsce wsrod spotek
z ograniczong odpowiedzialnoscia. Spotki te w latach 2004—2008 stanowily ponad
62% wszystkich upadajacych podmiotdéw gospodarczych. Dominujaca pozycja w tym
niechlubnym zestawieniu spotek z ograniczong odpowiedzialnoscia wynika z faktu,
ze stosunkowo proste jest przeprowadzenie upadtosci spotki kapitatowej, gdzie od-
powiedzialnos¢ wiascicieli/wspolnikdw jest ograniczona, zas majatek przedsiebior-
stwa dobrze zdefiniowany, co nie jest juz taka reguta w przypadku spétek osobowych
czy tez dziatalnosci gospodarczej oséb fizycznych. Ponadto spétki z ograniczona od-
powiedzialnoscia sa forma prawna, w ktdrej dziata wiele podmiotow Sredniej wiel-
kosci. Procesy zachodzace w globalizujacej si¢ gospodarce wymuszaja konsolidacje
wsrod duzych i $rednich przedsiebiorstw, aby mogty one skuteczniej konkurowac
o klienta. Natomiast w odniesieniu do matych przedsi¢biorstw procesy te sprawiaja,
iz staraja si¢ one znalez¢ i zagospodarowac nisze, ktdre pozwolg im prowadzi¢ ren-
towng dziatalnos$¢ przy relatywnie niewielkiej skali. W tej sytuacji rynkowej pod-
mioty sredniej wielkosci, wsrod ktorych wigkszos$¢ stanowia whasnie spotki z ograni-
czong odpowiedzialnoscia, znajduja si¢ w bardzo trudnym potozeniu, z jednej strony
zagrozone, ,,podgryzane” przez wysoce wyspecjalizowane mate podmioty, zdobywa-
jace klientéw dzigki elastycznosci i szybkosci, z drugiej natomiast — niszczone przez
podmioty duze, ktore dzigki szerokiej ofercie, mocnej pozycji przetargowej wobec
dostawcow i ogromnym budzetom marketingowym opanowuja rynek masowy.

. 1,6% 1,6% 0,9% 0,2% 1,5%
100% - — S — 3% 175! — | 8! = '1,5%  mPozostate formy
7%

9% 8%
11% °
2,5%
4,9% 4,5%

2004 2005 2006 2007 2008
Rys. 5. Liczba upadtosci przedsigbiorstw w Polsce wg form prawnych w latach 2004-2008
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4. Zakonczenie

Upadtos¢ przedsigbiorstw jest procesem na trwale wpisanym w funkcjonowanie
gospodarki rynkowej. Z punktu widzenia przedsigbiorstw upadtos¢ jest czyms ztym,
natomiast z punktu widzenia catej gospodarki jest warunkiem jej rozwoju. Upadtosci,
ktorych funkcja okre$lana jest czgsto mianem ,,tworczej destrukcji”’, dokonuja w go-
spodarce niezbgdnej selekcji, oczyszczajac rynek z jednostek niemogacych sprostaé
wymogom jego efektywnosci.

Zjawisko upadlosci przedsiebiorstw jest procesem niezwykle ztozonym, o pod-
tozu ekonomicznym, prawnym, a nawet psychologicznym. Ztozono$¢ tej problema-
tyki sprawia, iz w efekcie mozna obserwowac pewien chaos terminologiczny, czego
przyktadem byly przedstawione w artykule relacje migdzy poj¢ciami: ‘upadtose’,
‘niewyptacalnos¢’ i ‘bankructwo’.

W Polsce z upadtosciami przedsiebiorstw mamy do czynienia od czasu rozpo-
czecia transformacji systemowej. Z przeprowadzonej w artykule analizy wynika, Zze
w Polsce, podobnie jak to ma miejsce w bardziej rozwinigtych gospodarczo krajach,
liczba upadtosci przedsigbiorstw powigzana jest z tempem wzrostu gospodarczego.
Ostabienie tempa wzrostu PKB w latach 1998-2002 znalazlo wyrazne odzwiercie-
dlenie w liczbie upadtosci, ktorych ilos¢ w 2002 r. wzrosta o okoto 130% w porow-
naniu do 1997 r. W kolejnych latach, wraz ze zwigkszeniem si¢ tempa wzrostu PKB,
nastapito odwrocenie tendencji w upadtosciach. Poczawszy od 2003 . ich liczba sys-
tematycznie si¢ obnizala, jednak tempo tego spadku z roku na rok bylo coraz niz-
sze.

Opierajac si¢ na analizie szczegotowej dokonanej w latach 2004-2008, mozna
ponadto stwierdzi¢, ze wsrod wojewddztw najbardziej zagrozonych upadto$ciami
podmiotéw gospodarczych w catym analizowanym okresie niepodzielnie na pierw-
szym miejscu znajdowato si¢ wojewddztwo mazowieckie, na ktdre przypadto tacznie
okoto 20% wszystkich upadtosci. W ujgciu branzowym najwieksza liczbg upadtosci
odnotowano w sektorze produkcyjnym, gdzie miato miejsce 30% wszystkich ban-
kructw. Natomiast biorac pod uwage forme¢ organizacyjno-prawng bankrutujacych
przedsigbiorstw, od lat najwigcej upadiosci ma miejsce wsrdd spotek z ograniczona
odpowiedzialnos$cia, ktore stanowiag ponad 62% wszystkich upadajacych podmiotow
gospodarczych.

Jesli chodzi o perspektywy upadtosci przedsiebiorstw w najblizszych latach, brak
jest obecnie optymistycznych przestanek, poniewaz jak podaje raport Euler Hermes
(2008, s. 1), w wyniku kryzysu na migdzynarodowych rynkach finansowych oraz
fundamentalnych zmian w otoczeniu gospodarczym na calym $wiecie wzrastac be-
dzie liczba upadtosci przedsigbiorstw.

W Polsce skutki ogdlnoswiatowego kryzysu gospodarczego sg juz rowniez od-
czuwalne. Na poczatku 2009 r. przetamany zostat pozytywny trend spadkowy utrzy-
mujacy si¢ od 2002 r. W pierwszych trzech miesigcach 2009 r. sady ogtlosity 126
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postanowien o upadtosci polskich firm, co wskazuje na wzrost liczby bankructw
o blisko 25% w poréwnaniu z pierwszym kwartatem 2008 r. Wobec faktu, ze roz-
patrzenie wnioskdéw upadtosciowych ztozonych na poczatku roku moze zaja¢ nawet
kilkanascie tygodni, mozna oczekiwac, iz bedzie jeszcze gorzej, a tendencja wzro-
stowa w liczbie ogtaszanych upadto$ci tak naprawdg dopiero si¢ zaczyna.

Bibliografia

Antoszkiewicz D.J. 1998. Firma wobec zagrozen. Warszawa: Poltext. ISBN 83-8689-035-5.

Black A.,, Wright P, Bachman J.E. 2000. W poszukiwaniu wartosci dla akcjonariuszy. War-
szawa: Dom Wydawniczy ABC. ISBN 83-8791-647-1.

Coface Poland. 2006. Pelne i wiarygodne dane nt. upadiosci w Polsce za 2005 rok. Dostgpny w Interne-
cie: http://www.coface.pl/CofacePortal/PL/pl PL/pages/home/Biuro_prasowe.

Coface Poland. 2007. Raport Coface Poland na temat upadiosci firm w Polsce w 2006 roku. Dostgpny
w Internecie: http://www.coface.pl/CofacePortal/PL/pl PL/pages/home/Biuro_prasowe.

Coface Poland. 2008. Upadtosci firm w Polsce w 2007 roku. Dostgpny w Internecie: http://www.coface.
pl/CofacePortal/PL/pl_PL/pages/home/Biuro_prasowe.

Coface Poland. 2009. Raport Coface nt. upadiosci firm w Polsce. Pelne i wiarygodne dane za caly 2008
rok. [dokument pdf]. Dostepny w Internecie: www.coface.com/.../20090112 Inf Pras upadlosci
caly 2008; http://www.coface.pl/CofacePortal/PL/pl PL/pages/home/Biuro_prasowe.

Euler Hermes. 2008. Tendencja wzrostowa upadiosci na swiecie. Dostgpny w Internecie: http://
www.eulerhermes.pl/pl/informacje-prasowe/informacje-prasowe.html.

Frackowiak W. 1998. Wzrost przedsiebiorstwa a zapotrzebowanie na kapital. ,,Zeszyty Naukowe
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu” nr 260.

Gotebiowski G.2006. Trendy upadiosci przedsiebiorstw w Polsce. W: Zarzqdzanie finansami firm
— teoria i praktyka. ,,Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu” nr 1109. Red. nauk.
W. Pluta. Wroctaw: Wydawnictwo AE we Wroctawiu.

Hotda A.2006. Zasada kontynuacji dzialalnosci i prognozowanie upadiosci w polskich realiach go-
spodarczych. Krakow: Wydawnictwo AE w Krakowie. ISBN 83-7252-318-5.

Komisja Wspdlnot Europejskich. 2007. Komunikat Komisji do Rady, Parlamentu Europejskiego, Eu-
ropejskiego Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego i Komitetu Regionéw. W jaki sposob przezwycie-
zy¢ pietno porazki poniesionej w dzialalnosci gospodarczej — dziatania na rzecz polityki drugiej
szansy. Realizacja partnerstwa lizbonskiego na rzecz wzrostu gospodarczego i zatrudnienia. Bruk-
sela: KOM (2007) 584.

Korol T.2005. Modele prognozowania upadiosci przedsiebiorstw — analiza porownawcza wynikéw
sztucznych sieci neuronowych z tradycyjnq analizq dyskryminacyjng. ,,Bank i Kredyt” nr 6.

Mioduchowska-Jaroszewicz E.2002. Model Altmana jako jedna z metod oceny wyplacal-
nosci przedsiebiorstw. ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Prace Instytutu Ekonomiki
i Organizacji Przedsigbiorstw” nr 40.

Nahotko S.2004. Zarzqdzanie przedsiebiorstwem w warunkach zagrozenia upadtosciq. Bydgoszcz:
AJG. ISBN 83-8944-609-X.

Ptoch J.1999. Przestanki ogloszenia upadiosci i formy obrony. ,Kapitalista Powszechny” nr 2 (75).

Ustawa [2003] z dnia 28 lutego 2003 r. Prawo upadlosciowe i naprawcze. Dz. U. z 2003 r., nr 60, poz.
535.

Zelek A.2003. Zarzqdzanie kryzysem w przedsiebiorstwie — perspektywa strategiczna. Warszawa:
Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ,,ORMASZ”. ISBN 83-8692-987-1.



Upadtosci przedsiebiorstw w Polsce — tendendcje i perspektywy 223

Company Insolvency in Poland — Tendencies and Prospects

Abstract: Company bankruptcy has already been a process permanently present in the Polish
economy. This article, consisting of two parts, aims to depict general tendencies in the area of
company bankruptcy in Poland. The first part focuses mainly on presenting terminology of bank-
ruptcy and insolvency in the context of crisis in a company. The second part analyzes bankruptcy
of companies in Poland, particularly displaying this process that took place in 2004-2008, in re-
gard to voivodeships, branches as well as organizational and legal forms of companies being on
the brink of bankruptcy.

Key words: company insolvency, bankruptcy, crisis management
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Strategia podatkowa przedsiebiorstwa
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Streszczenie: Artykul poswigcony jest zagadnieniu strategii podatkowej. Pierwsza czgs$é
opisuje istot¢ oraz funkcje podatkéw. Czgs¢ druga poswigcona jest polityce podatkowej przed-
sigbiorstwa jako jednej ze strategii funkcjonalnych. W artykule zaprezentowano rodzaje ryzyka
podatkowego oraz sposoby minimalizacji wydatkéw podatkowych. Przedstawiono réwniez
etapy formutowania strategii podatkowe;.

1. Uwagi wstepne

»W $wiecie nie ma nic pewnego oprocz $mierci i podatkéw” — tak do istnienia
systemu podatkowego w gospodarce odniost si¢ Benjamin Franklin. Ta wypowiedz
podkresla niezmienno$¢ i trwato$¢ wystgpowania podatkow od poczatku budowania
rynku i gospodarki. Kazdy podmiot dziatajacy na rynku musi liczy¢ si¢ z koniecz-
nos$cia dostosowania si¢ do istniejacego prawa podatkowego, poniewaz podstawowa
funkcja podatku jest funkcja fiskalna, czyli dostarczanie srodkow do budzetu pan-
stwa.

Przedsiebiorstwo, prowadzac swoja dziatalnos¢, musi bra¢ pod uwagg wystgpu-
jace warunki gospodarcze. Wptyw otoczenia nie tylko wewngtrznego, ale rowniez
zewngtrznego warunkuje szanse jego rozwoju oraz utrzymania si¢ na rynku. Jednym
z elementow otoczenia zewnetrznego wplywajacego na dziatalno$¢ podmiotow go-
spodarczych jest obowiazujacy system podatkowy. Przyjecie odpowiedniej strate-
gii podatkowej pozwala na sprawne i efektywne funkcjonowanie przedsiebiorstwa
jako calosci. Dlatego tez w strategii rozwojowej firmy stosuje sie rézne typy strategii

* mgr Anna Mikrut — asystent w Katedrze Zarzadzania Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej
w Tarnowie, kontakt: tel. (014) 688 00 10 w. 535; mgr Anna Poznanska — asystent w Katedrze Finanséw
i Rachunkowosci Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie, kontakt: (014) 688 00 10
w. 543.
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funkcjonalnej, np. marketingowa, personalng czy podatkowa. Zatem strategia podat-
kowa w gruncie rzeczy musi wynika¢ z ogolnej strategii firmy i wspiera¢ ja. Firma,
prowadzac swoja dziatalnos¢ gospodarcza, musi opracowaé wiasng strategi¢ podat-
kowa, ktora stanowi jedna ze strategii funkcjonalnych kazdego przedsigbiorstwa.
Wiazg si¢ to z wyborem najkorzystniejszej formy opodatkowania, ktéra wybiera si¢
po uprzednio przeprowadzonym rachunku ekonomicznym. Chodzi o to, aby obni-
zy¢ zobowiazanie podatkowe, co z punktu widzenia przedsigbiorcy jest korzystne,
gdyz oznacza wigksze srodki finansowe na rozwdj firmy. Korzystna dla firmy forma
opodatkowania wplywa na minimalizacj¢ ryzyka podatkowego i wydatkdéw podatko-
wych. Ryzyko podatkowe wynika z pewnosci wystapienia obowiazku podatkowego
oraz wysokosci tego zobowigzania zgodnego z obowiazujacym systemem podatko-
wym. Jest to kolejny element obcigzajacy firme, gdyz przedsigbiorca ponosi koszty
z tytuhu np. sktadki ubezpieczeniowej, zdrowotnej, emerytalnej itp. W zwigzku z tym
wybierajac formg¢ opodatkowania, ksztaltuje si¢ poziom wydatkéw administracyj-
nych i1 zarzadczych. Stad dla przedsigbiorstwa optymalna jest strategia, ktdra po-
zwala na minimalizacj¢ wydatkow podatkowych, a tym samym zwigkszanie zyskow.
Dokonujac wyboru strategii podatkowej, przedsigbiorca ma dwie mozliwosci: stra-
tegi¢ konserwatywna lub agresywna. Obie polegaja na zapewnieniu bezpieczenstwa
firmie, przy czym druga wykorzystuje w tym celu dostgpne mozliwosci minimali-
zacji obcigzenia podatkowego. Skrajnym tego przyktadem sa tzw. raje podatkowe,
czyli kraje, gdzie stosuje si¢ stawki podatkowe relatywnie nizsze niz obowigzujace
w panstwie podatnika.

W artykule podjeto problem korelacji pomiedzy stosowana polityka podatkowa
a rozwojem przedsiebiorstwa, scharakteryzowano istote i funkcje podatkow, pojecie
wydatkéw 1 ryzyka podatkowego. Celem artykutu jest przedstawienie kolejnych ele-
mentow i etapow formutowania optymalne;j strategii podatkowej przedsigbiorstwa.

2. Podatek i jego funkcje

2.1. Istota podatku

Rozwoj systemdéw podatkowych doprowadzil do wytworzenia wielu konstruk-
cji scisle podatkowych, ale réwniez konstrukcji o charakterze podatkowym (jak
np. oplaty) (Bouvier, 2000, s. 26). Dominujace jednak znaczenie w calym syste-
mie podatkowym maja podatki ze wzgledu na ich podstawowa funkcje fiskalng oraz
powszechnos¢ obowigzywania. Zgodnie z przepisami ordynacji podatkowej pod po-
jeciem ‘podatek’ nalezy rozumie¢ publicznoprawne, nieodptatne, przymusowe oraz
bezzwrotne swiadczenie pienigzne na rzecz Skarbu Panstwa, wojewodztwa, powiatu
lub gminy, wynikajace z ustawy podatkowej (Ustawa, 1997, art. 6).

W doktrynie podatkowej wypracowano ogdlna definicje podatku jako $wiadcze-
nia pieni¢znego na rzecz podmiotu prawa publicznego, czyli panstwa lub samorzadu,
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jednostronnie przez ten podmiot ustalonego, o charakterze ogdlnym, zasadniczym,
bezzwrotnym, nieodptatnym i przymusowym (Wojtowicz [red.], 2005, s. 17). Jak
podkresla Wanda Wdjtowicz, obie definicje sa zblizone, jednak definicja wedlug or-
dynacji nie uwzglgdnia teoretycznych cech ogdlnosci, zasadnosci i jednostronno-
$ci ustalania. Podatek zatem cechuje przymusowosé¢, bezzwrotnosé, nieodptatnosé,
ogolny charakter, jednostronnos$¢ ustalania i forma pieni¢zna (Pietrzak, Polanski,
Wozniak, 2003, s. 660). Publicznoprawny charakter podatku oznacza prawo do sta-
nowienia podatkéw posiadane tylko przez panstwo i samorzady'.

Cecha nieodptatnosci podatku polega na braku wykonywania §wiadczen przez
panstwo (samorzad) na rzecz podatnika, natomiast korzystanie przez niego z roz-
nych form konsumpcji zbiorowej nie wynika z wysokosci uiszczonych podatkow.
Pieni¢zny charakter podatku wiaze si¢ przede wszystkim z jego wptywem na zjawi-
ska ekonomiczne obejmujace gromadzenie wptywdw 1 dokonywanie wydatkow. Ko-
lejna cecha jest jego przymusowosé, ktora oznacza mozliwos¢ pobrania §wiadczenia
w drodze egzekucji administracyjnej, w sytuacji gdy zobowiazany do zaptacenia po-
datku nie zamierza dobrowolnie wypelni¢ obowiazku zaptaty. Z kolei bezzwrotnosé
podatku polega na definitywnym 1 ostatecznym przejeciu $§wiadczenia podatkowego.
Oznacza to, ze podatek pobrany zgodnie z przepisami prawa nie podlega zwrotowi.
Do cech podatku nalezy réwniez jego ogdlny charakter, ktory sprowadza si¢ do za-
sady ustalania i pobierania Swiadczenia od kazdego podmiotu spetniajacego warunki
prawa podatkowego.

Wszystkie wyzej wymienione i zdefiniowane elementy sktadowe sg niezb¢dne do
okre$lenia i odroznienia podatku od innych dochodéw publicznych. Swiadczenie po-
datkowe nalezy rozpatrywac w roznych aspektach, nie tylko w aspekcie prawno-eko-
nomicznym, ale rowniez fiskalnym, politycznym i spotecznym. Poprzez stanowienie
i pobieranie podatkdéw mozna realizowaé, oprocz podstawowych celow fiskalnych,
cele gospodarcze, spoteczne, a nawet polityczne. Wykorzystujac poszczegolne ele-
menty konstrukcyjne podatkéw, np. stawki, ulgi lub zwolnienia, mozna odpowiednio
wplywac na zachowanie podatnikéw (konsumpcyjne, proinwestycyjne), uzupetniaé
system ubezpieczen spotecznych lub opieki spotecznej (Ofiarski, 2006, s. 19).

2.2. Funkcje podatku

W gospodarce panstwa pobierane na rzecz podmiotow prawa publicznego podatki
spelniajq szereg bardzo istotnych funkcji. Najwazniejsza z nich jest funkcja fiskalna.
Jej znaczenie wynika z samej istoty podatku jako pieni¢znego swiadczenia zasadni-
czego, czyli takiego, ktorego gtdéwnym celem jest cel fiskalny, zwiazany z dostarcze-
niem panstwu srodkéw niezbednych do jego dziatalnosci. Zbigniew Ofiarski (2006,
s. 27) zwraca uwage na fakt, iz fiskalnego charakteru podatku nie nalezy sprowadza¢
tylko do waskiego rozumienia polegajacego na tym, ze podatki miatyby spetiac je-

I'W Polsce od 1991 r. funkcjonuje oprocz systemu wladzy i administracji rzadowej system samo-
rzadowy.
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dynie funkcj¢ dochodowa. W szerszym rozumieniu funkcja fiskalna zawiera w sobie
réwniez elementy polityki spotecznej oraz ekonomicznej, w tym takze formy po-
dziatlu dochodu narodowego.

Oprocz funkcji fiskalnej podatki spetniaja funkcj¢ redystrybucyjna, stymulacyjng
oraz kontrolna. Dzigki odpowiednio skonstruowanemu systemowi podatkowemu
panstwo moze kierowaé procesem redystrybucji produktu krajowego brutto (PKB)
oraz uczestniczy¢ w pewnym stopniu w tym procesie. Zatem funkcja redystrybucyjna
polega na wykorzystywaniu podatkow spetniajacych rolg instrumentow i narzgdzi re-
gulowania podziatu dochodéw oraz majatku pomigdzy sektorem publicznym i pry-
watnym. Redystrybucja pozwala na przesuwanie sity nabywczej nie tylko migdzy
okreslonymi podmiotami, lecz takze migdzy regionami kraju, w celu wyrdwnywania
dysproporcji w infrastrukturze technicznej i spotecznej (Pietrzak, Polanski, Wozniak,
2003, s. 654). Budzet panstwa zaopatrzony w odpowiednie srodki pieni¢zne ma moz-
liwos¢ realizacji zadan publicznych, np. w dziedzinie obrony panstwa, administracji
czy potrzeb spolecznych.

Réwnie wazna funkcja podatkowa jest funkcja stymulacyjna (interwencyjna). Po-
lega ona na utworzeniu odpowiedniej konstrukcji podatkow, w tym takze systemu
ulg i zwolnien, zréznicowaniu skal podatkowych badz stawek w celu zwigkszania
zjawisk korzystnych dla gospodarki oraz hamowania i eliminowania zjawisk nie-
korzystnych. Stymulacja poprzez podatki moze oznaczaé osiagnigcie poziomu bli-
skiego réwnowadze w ujeciu makroekonomicznym (np. zrownowazony wzrost go-
spodarczy, stabilny poziom cen, rownowaga bilansu platniczego). Podatki woéwczas
okreslane sa jako automatyczne stabilizatory koniunktury.

Istotne jest jednak pozostawienie podatnikowi mozliwosci wyboru np. migdzy
przeznaczeniem dochodu wypracowanego na cele inwestycyjne badz konsump-
cyjne lub tez gromadzeniem oszczgdnosci a wydatkowaniem na inwestycje albo
konsumpcje. Ostatnia funkcja, jaka wymienia si¢ przy podatkach, jest funkcja infor-
macyjno-kontrolna, poniewaz pobdr podatkéw pozwala na dostarczenie informacji
o zachodzacych zjawiskach spolecznych i gospodarczych. Jezeli jest on polaczony
z dodatkowymi obowiazkami cigzacymi na podatnikach — np. obowiazkiem ptatno-
$ci podatku przez podmioty gospodarcze tylko z rachunku bankowego — to jednoczes-
nie umozliwia przynajmniej formalna kontrole nad takim podatnikiem i prowadzong
przez niego dziatalnoscia (Wdjtowicz [red.], 2005, s. 43).

Wszystkie funkcje podatkéw w rdézny sposdb przenikaja sie 1 zaleza od siebie.
Zadna z nich nie istnieje samodzielnie, dlatego mozna stwierdzi¢, ze system podat-
kowy powinien spetnia¢ wszystkie funkcje, zardéwno fiskalne, jak i pozafiskalne (re-
dystrybucyjna, stymulacyjna i kontrolna).

Kryterium podziatu funkcji jest $cisle zwigzane i czgsto utozsamiane z celami
podatku. W zwiazku z tym istnieje rdéwniez podziat funkcji pozafiskalnych na funk-
cje (cele) gospodarcze i spoteczne. Funkcja gospodarcza oznacza oddzialtywanie po-
przez podatki na sfer¢ gospodarcza w sposdb ogolny lub selektywny, w celu ksztalto-
wania sity nabywczej. Dziatanie ogdlne z wykorzystaniem podatkéw stosowane jest
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najczescie] w walce z inflacja badZ do pobudzania gospodarki (np. obnizenie obcia-
zen podatkowych). W przypadku dziatan selektywnych oznacza to zastosowanie tzw.
protekcji podatkowej przez przyznanie np. ulg i zwolnien podatkowych dla okreslo-
nych dziedzin gospodarki lub podmiotow.

Funkcje spoteczne w wymiarze ogolnym wigza si¢ z tagodzeniem nieréwnosci
spotecznych 1 moga by¢ realizowane przyktadowo poprzez progresywne opodatko-
wanie dochodu i majatku, wysokie opodatkowanie artykutow luksusowych i wylacze-
nie spod opodatkowania artykulow pierwszej potrzeby (Pietrzak, Polanski, Wozniak,
2003, s. 661). Z kolei dziatanie selektywne opiera si¢ na preferencyjnym traktowaniu
okreslonych grup spotecznych (np. przyznanie ulg podatkowych osobom samotnie
wychowujacym dzieci czy rodzinom wielodzietnym).

Podatki zatem maja duzy wptyw na aktywnos¢ przedsigbiorstw, w zaleznosci od
przyjetej strategii firmy moga oddzialywac pozytywnie lub by¢ elementem hamuja-
cym rozwdj firmy?.

3. Specyfika strategii podatkowej

Faktem jest, ze utrzymanie si¢ na rynku, sprostanie wymaganiom konkurencji
1 klientéw zalezy od wyboru odpowiedniej strategii. Ta zas okresla dla przedsigbior-
stwa cele, jakie zamierza osiggnac, oraz kierunek dziatania. Strategia podatkowa
w swej istocie musi uwzglednia¢ oraz wspiera¢ og6lna strategi¢ firmy. Przedsigbiorca
ma do wyboru dwa stanowiska: strategi¢ konserwatywna i strategi¢ agresywna.

Konserwatywna strategia polega na wypetnianiu obowiazkéw wynikajacych z za-
kresu opodatkowania oraz unikania sporéw z administracja podatkowa. Istoty tej
strategii jest koncentracja na zapewnieniu bezpieczenstwa podatkowego przedsig-
biorstwu przez prawidtowq identyfikacj¢ obowiazku podatkowego oraz bezbledne
ustalenie zobowiazania podatkowego. W tym przypadku podatnik nie podejmuje
dziatan wyprzedzajacych, zmierzajacych do ustalenia skutkéw fiskalnych podej-
mowanych decyzji czy tez nie poszukuje sposoboéw minimalizacji ciezaru podatko-
wego.

Agresywna strategia polega na spetnianiu obowiazkdéw fiskalnych przy jednoczes-
nym wykorzystaniu wszelkich mozliwych szans na minimalizacj¢ obciazenia po-
datkowego. W tej sytuacji bierze si¢ pod uwage ograniczenia wynikajace z ogdlne;j
strategii przedsigbiorstwa, a zmniejszenie zobowigzania podatkowego nie jest celem
autonomicznym przedsigbiorstwa. Dlatego podatnik powinien wybraé taki sposéb
postgpowania, aby cel gldéwny zostat osiagnigty przy mozliwie najnizszym obciaze-
niu podatkowym. Wypetnianie zatem obowiazkéw podatkowych oraz dazenie do mi-
nimalizacji wydatkéw przy uwzglednieniu celow przedsigbiorstwa oraz ryzyka po-
datkowego powoduje, ze strategia agresywna jest charakterystyczna dla firm, ktére
zarzadzajq podatkami.

2 Wigcej: Ostaszewski (red.), 2004, s. 100-101.
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Zarowno w przypadku podatkdw, jak i1 innych danin o charakterze przymusowego
swiadczenia, skutki ekonomiczne realizacji tych swiadczen sa identyczne. Oznacza
to, ze takie $wiadczenia wptywaja na zmniejszenie majatku przedsigbiorcy, a ich nie-
uiszczenie wiaze si¢ z przymusowa egzekucja. Dlatego tez podatki, sktadki czy inne
obcigzenia stanowia parametry ekonomiczne wyznaczajace wptyw otoczenia podat-
kowego na sytuacj¢ przedsigbiorstwa. Przedsigbiorca moze wowczas dokona¢ ana-
lizy tego otoczenia, a takze sposobu funkcjonowania catego systemu obcigzen. W tej
sytuacji podstawa do wyboru wlasciwej strategii podatkowej jest przede wszystkim
odpowiednio przeprowadzony rachunek ekonomiczny.

Analiza obcigzen obowiazkowych jak i catego systemu podatkowego stanowi
podstawe do ustalenia, na czym polegaja problemy przedsigbiorstwa zwiagzane z po-
datkami, jakie pojawiaja si¢ zagrozenia oraz jakie sa mozliwosci dotyczace minima-
lizacji ciezaru podatkowego i ryzyka podatkowego. Zardéwno zmniejszenie ryzyka
podatkowego, jak i minimalizacja zobowiazan podatkowych sg gtownymi celami za-
rzadzania podatkami w przedsigbiorstwie. Przedsiebiorstwo, realizujac przyjeta po-
lityke¢ podatkowa, ma tym samym na celu ograniczenie ryzyka podatkowego oraz
wydatkéw podatkowych.

Dlatego tez wazne jest wlasciwe ustalenie podatku dochodowego. Obejmuje ono
dwa etapy:

— ustalenie dochodu (nadwyzka podatkowych przychodéw nad kosztami ich uzy-
skania);

— przyjmujac za punkt wyjscia dochod, ustalenie kwoty podatku naleznego.

Okreslenie wysokosci dochodu wigze si¢ $cisle z podstawowym obszarem zarza-
dzania obciazeniem podatkowym oraz stanowi zrddto ryzyka podatkowego, co po-
winno zosta¢ uwzglednione w formutowaniu strategii przedsi¢biorstwa, by efektyw-
nie nim zarzadzac.

3.1. Wydatki podatkowe

Jednym z elementdw wplywajacych na wybor strategii podatkowej jest minima-
lizacja wydatkow podatkowych. Wedtug Michata Poszwy (2007, s. 11) wydatki po-
datkowe stanowia warto$ciowa miarg ciezaru podatkowego. Na wydatki sktadajq sie
dwa strumienie ptatnosci: jednym z nich jest strumien z tytutu obcigzen finansowych,
drugim za$ strumien o charakterze administracyjnym i zarzadczym.

Na obciazenie podatkowe sktadaja sie¢ wszystkie ptatnosci z tytutu poszczegdl-
nych podatkow, sktadek, optat i parapodatkéw. Kwoty te obejmuja zobowiazania
publicznoprawne gldéwnie z tytulu podatku dochodowego, podatku od towaru i ustug
oraz sktadek ubezpieczenia spotecznego i zdrowotnego.

Przyktad formuty ustalania podatku dochodowego od o0s6b prawnych przedsta-
wia rysunek 1. W ramach rachunku podatku dochodowego dochdd korygowany jest
o ulgi, odliczenia i ewentualne doliczenia. Przyktadami odliczen od dochodu moga
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by¢ m.in.: przychody zwolnione z podatku ze wzgledu na ich przeznaczenie na cele
okreslone w ustawie, straty z lat ubiegtych, darowizny na rzecz organizacji pozytku
publicznego czy tez wydatki inwestycyjne. Zwigkszenia dochodu wiaza si¢ nato-
miast z utrata prawa do wykorzystanych wcze$niej odliczen od dochodu, np. z tytutu
ulg inwestycyjnych.

Podstawe opodatkowania stanowi dochod zmniejszony o wymienione wyzej odli-
czenia i powigkszony o doliczenia. Podatek dochodowy od 0sob prawnych ustala sig
zatem wedtug formuly przedstawionej na ponizszym schemacie.

Przychody podatkowe (-) Koszty podatkowe gg::&%w: strata
:?ch;?:t: ggg:tizt’l;gwania (+) Doliczenia (-) Zwolnienia i odliczenia
x 19% Podatek () Odliczenia od podatku
Nalezny podatek

Rys. 1. Formuta ustalania podatku dochodowego od 0séb prawnych

Zr 6 dto: opracowanie whasne na podstawie Poszwa, 2007, s. 32.

Podatek ten obliczany jest od podstawy wedlug stawki 19%, nastgpnie kwota ta
zostaje pomniejszona o zwolnienia, zaniechania poboru lub odliczenia. Podatek na-
lezny moze by¢ ponadto zwigkszany o inne zobowigzania podatkowe. Wystepuja one
w zwigzku z opodatkowaniem kwot zwolnionych z podatku we wczesniejszych okre-
sach rozliczeniowych oraz w zwiazkach z naliczeniem odsetek od zawyzenia kosz-
tow wynikajacego z nieprawidtowej kwalifikacji srodkéw trwatych (Poszwa, 2007,
s. 32).

W przypadku os6b prawnych podlegajacych opodatkowaniu, ktdre nie korzystaja
ze specjalnych zwolnien przedmiotowych (np. w zwiazku z dzialalnoscia oswia-
towa), nie prowadza dzialalnosci na terenie Specjalnych Stref Ekonomicznych czy
tez nie uzyskuja dochodéw kapitatowych, rozliczenie podatku dochodowego polega
jedynie na obliczeniu podatku naleznego wedlug stawki 19% od dochodu pomniej-
szonego o wystepujace ulgi i straty z lat ubiegtych.
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Sam proces ustalenia wysokosci podatku nie jest skomplikowany. Podstawowym
problemem jest prawidtowe ustalenie dochodu podatkowego, czyli podatkowych
przychodow i kosztéw ich uzyskania.

Do wydatkow o charakterze administracyjnym naleza wydatki zwigzane z prowa-
dzeniem ewidencji czy dokonywaniem rozliczen. Natomiast wydatki o charakterze
zarzadczym obejmuja gtownie pozyskiwanie informacji, doradztwo, analiz¢ podat-
kowa oraz wspomniane w poprzednim punkcie ryzyko podatkowe. Wymienione wy-
datki sg czescia sktadowa wydatkow dotyczacych ogolnego zarzadzania i utrzymania
podmiotu, dlatego ich doktadna identyfikacja stwarza problemy. Minimalizacja wy-
datkow podatkowych polega zatem na wykorzystaniu mozliwosci wyboru sposobu
prowadzenia dzialalnosci gospodarczej, a takze sposobu rozliczania podatkowego
przeprowadzonych operacji gospodarczych.

Wydatki podatkowe moga by¢ ksztatltowane poprzez zastosowanie podatkowych
praw wyboru, ktore dajg mozliwos¢ wptywania na wydatki administracyjne i zarzad-
cze oraz na platnosci zobowiazan podatkowych. Kazdy przedsigbiorca musi mie¢ na
uwadze skutki organizacyjne, jakie wiaza si¢ z opodatkowaniem. Nalezy rozpatrywac
je na dwoch ptaszczyznach. Po pierwsze, przedsigbiorcy musza przedsigwziac srodki
organizacyjne, ktore zapewnia terminowa realizacj¢ zobowigzan podatkowych, po
drugie — srodki do wykonywania funkcji ptatnika zwiazanych z odprowadzaniem po-
datkow pobieranych u zrodta (Kudert, Jamrozy, 2007, s. 19).

Oznacza to, ze w zaleznosci od tego, jaka form¢ opodatkowania wybierze pod-
miot, tak ksztaltowac si¢ beda wydatki administracyjne i zarzadcze. Przy zastoso-
waniu podatkdéw uproszczonych widoczna jest istotna redukcja kosztéw ewidencji
i rozliczen oraz kosztéw zarzadzania, ze wzgledu na nizsze ryzyko podatkowe.
Kazda podjeta decyzja gospodarcza wywotuje okreslone skutki podatkowe. Dla-
tego tez podatki musza by¢ uwzgledniane w procesie zarzadzania. Stad przedsig-
biorca moze wybra¢ pomiedzy stworzeniem wiasnego dzialu podatkowego lub
korzystaniem z pomocy zewngtrznego doradcy podatkowego (outsourcing podat-
kowy).

Strategia podatkowa obejmuje zatem szereg dziatan, ktére maja na celu ogra-
niczenie ryzyka podatkowego oraz minimalizacje wydatkow podatkowych, tak by
zapewni¢ poprawe efektywnosci przedsigbiorstwa. To, czy potencjalne mozliwosci
zmniegjszenia podatku zostang wykorzystane, zalezy od ich zgodnos$ci z celami ope-
racyjnymi oraz zakresu ryzyka podatkowego.

3.2. Ryzyko podatkowe

Istota ryzyka podatkowego, ogdlnie ujmujac, jest brak pewnosci co do konse-
kwencji podatkowych operacji gospodarczych juz zrealizowanych, biezacych lub
przysztych. Ryzyko podatkowe wynika zatem z dziatan podejmowanych przez przed-
sigbiorstwo w danym otoczeniu podatkowym, a takze jest ono wynikiem zaniechan
w sferze regulacji i decyzji podmiotu.
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Skutkiem pojawienia si¢ ryzyka podatkowego sa konsekwencje o charakterze
finansowym 1 niefinansowym. Do negatywnych nastgpstw finansowych zalicza si¢
koniecznos$¢ ponoszenia wydatkéw na zarzadzanie ryzykiem, konieczno$¢ dokona-
nia dodatkowych wydatkow z tytulu doptat podatku 1 sankcji oraz utrata mozliwych
oszczednosci podatkowych. Nastepstwa niefinansowe obejmujg z kolei zagrozenie
dla kontynuacji dziatalnosci, z mozliwoscia utraty reputacji’ oraz wystapienia sank-
cji karnych (nawet z kara pozbawienia wolnos$ci). Ograniczenie ryzyka zwigzane jest
zatem z dzialaniami majacymi na celu eliminacj¢ zagrozen ze strony otoczenia po-
datkowego, jak rowniez wykorzystanie szans, jakie daje prawo podatkowe, w celu
minimalizacji zobowiazania podatkowego.

Ryzyko podatkowe jest jednym z elementow ryzyka gospodarczego, jakie ponosi
przedsigbiorstwo, dlatego tez jego skutki wigza si¢ z obcigzeniem majatku podmiotu.
Oprocz tego ryzyko dotyczy réwniez bezposrednio zarzadzajacych, ktérzy sa odpo-
wiedzialni za decyzje podatkowe*. Dokonujac klasyfikacji ryzyka podatkowego, mo-
zemy wyodrebni¢ ryzyko identyfikacji obowiazku podatkowego oraz ryzyko okresle-
nia zobowigzania podatkowego’. Te dwa rodzaje ryzyka sg podstawg do wlasciwej
oceny sytuacji podatkowej, czyli ustalenia, czy zobowigzanie podatkowe powinno
by¢ zastosowane, oraz okreslenia, od jakiego momentu rozpoczyna si¢ obowigzek
podatkowy i w jakiej wysokosci. Biorac pod uwage przyczyny powstania ryzyka za-
leznego od dziatan przedsigbiorstwa, nalezy wyodrgbnic:

—ryzyko dotyczace zaniechania;

—ryzyko popehienia btedu;

—ryzyko zarzadzania podatkami.

Oznacza to, ze obowiazek podatkowy moze nie by¢ w ogole zidentyfikowany lub
btad moze wynika¢ z nieprawidtowego okreslenia momentu powstania zobowiazania
podatkowego. Ryzyko moze rowniez wynikac¢ z zaniechania dokonania rozliczenia
lub btednego ustalenia wysokos$ci podatku. Trzeci rodzaj podatku polega na faktycz-
nie wyzszym opodatkowaniu operacji gospodarczych niz opodatkowanie potencjal-
nie mozliwe. Takie dziatanie jest wynikiem podejmowania blednych decyzji podat-
kowych lub braku zarzadzania podatkami.

Ciagly rozwdj otoczenia podatkowego oraz sposob jego funkcjonowania zmu-
szaja podmioty gospodarcze do przyj¢cia okreslonych dziatan. Dlatego tez racjo-
nalne zarzadzanie ryzykiem prowadzi do zapewnienia prawidtowej realizacji zobo-
wiazan podatkowych i sprawozdawczych przy uwzglednieniu strategicznych celow
przedsiebiorstwa.

* Wiaze si¢ to rowniez z utrata uprawnien, przywilejow lub zdolnosci kredytowe;.

* Przyktadem moze by¢ przygotowanie, na zadanie organu podatkowego, dokumentacji dotyczacej
cen transferowych.

’ Pierwszy rodzaj ryzyka obejmuje ustalenie stusznosci wystapienia obowiazku podatkowego w da-
nej sytuacji oraz momentu jego zaistnienia, drugi natomiast zwigzany jest z prawidtowym ustaleniem
kwoty zobowiazania podatkowego.
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3.3. Raje podatkowe jako metoda optymalizac;ji strategii podatkowe;j

Przykladem stosowania agresywnej strategii podatkowej jest mozliwos¢ aloko-
wania zysku za granica, czyli w tzw. rajach (oazach) podatkowych (Knap, Wojcik,
2007, s. 21), gdzie rezygnuje si¢ z pobierania podatku dochodowego lub stosuje si¢
konkurencyjne stawki tego podatku.

W polskich przepisach brak jest ustawowej definicji raju podatkowego. Ustawo-
dawca postuguje si¢ jedynie terminem ‘kraj lub terytorium stosujace szkodliwa kon-
kurencj¢ podatkowa’ (Ustawa, 1992, art. 9a; Ustawa, 1991, art. 25a). Kwalifikacji
poszczegdlnych jurysdykcji podatkowych jako krajow lub terytoridw stosujacych
szkodliwg konkurencj¢ podatkowa dokonuje si¢ w oparciu o wystegpowanie okreslo-
nych czynnikow, z ktorych decydujace znaczenie maja:

— brak opodatkowania lub bardzo niskie opodatkowanie; nierowne podatkowe
traktowanie dochodéw uzyskiwanych ze zrodet potozonych na terytorium da-
nego panstwa w stosunku do dochodow przetransferowanych do tego kraju,
przy uprzywilejowanym opodatkowaniu tych ostatnich;

— brak przejrzystosci przepisow podatkowych, w zwiazku z czym niektore pod-
mioty moga korzystac, na niejasnych zasadach, ze szczegdlnych przywilejow
podatkowych;

— niech¢¢ administracji danego kraju do uczestniczenia w wymianie informacji
podatkowych, a takze opor przeciwko ztagodzeniu przepis6w o tajemnicy ban-
kowej, tj. odmowa udzielenia informacji administracjom innych panstw o do-
chodach przetransferowanych do takiego kraju przez osoby zamieszkujace lub
majace siedzib¢ w innym panstwie.

Istotg zjawiska migdzynarodowego planowania podatkowego jest wypracowa-
nie takich efektywnych struktur biznesowych, ktére pozwalaja na widoczng mini-
malizacje¢ obcigzen podatkowych. Narzedziem sg natomiast jurysdykcje podatkowe
naktadajace niskie podatki dochodowe lub w ogole z takich podatkéw rezygnujace,
a takze odpowiednie postanowienia w umowach o unikaniu podwojnego opodat-
kowania.

Optymalizacja podatkowa z wykorzystaniem rajow podatkowych stosowana jest
na szeroka skal¢ pod kazda szerokoscig geograficzna. Nieprzypadkowo Kajmany,
jeden z rajéw podatkowych, sa obok Londynu, Frankfurtu nad Menem czy Nowego
Jorku jednym z najwigkszych centréw finansowych $wiata, a w Nauru, najmniejsze;
republice na swiecie, swoja siedzibg¢ zarejestrowato ponad czterysta bankéw (Knap,
Wojcik, 2007, s. 21). Sposoboéw optymalizacji z wykorzystaniem rajow podatko-
wych jest co najmniej kilka. Elementem podstawowym wigkszosci rozwigzan jest
dazenie do alokacji osiaganego dochodu w krajach o niskim obciazeniu podatko-
wym. Z reguly wiaze si¢ to z koniecznoscia zalozenia spétki w takim panstwie (tzw.
spotki offshore). Zasadniczym celem podejmowanych dziatan jest takie uksztattowa-
nie stosunkoéw gospodarczych, aby dochod, ktéry dotychczas osiagany byt na tery-
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torium panstwa-siedziby (np. Polski), zostat przetransferowany do spotki-rezydenta
raju podatkowego. W konsekwencji dochod taki podlegac bedzie opodatkowaniu na
terytorium kraju stosujacego niskie stawki podatku dochodowego lub w ogdle rezy-
gnujacego z opodatkowania. W odniesieniu do transakcji zawieranych z podmiotami
w rajach podatkowych istniejq jednak liczne bariery, jakie stanowione sa ustawodaw-
stwem wewnatrzkrajowym. W polskim prawie podatkowym ograniczeniami takimi
beda w szczegdlnosci regulacje dotyczace cen transferowych (Ustawa, 1992, art. 9a
i 11; Ustawa, 1991, art. 25a).

Podobny skutek odnosi wykorzystywanie spotek typu offshore jako posrednikow
w transakcjach handlowych®. W ten sposdb jedynie niewielka cze$¢ dochodu opodat-
kowana jest w kraju, w ktorym siedzibg¢ posiada spotka A. Wigkszos¢ zysku generuje
bowiem spdtka B, rezydent raju podatkowego. Tym samym wigkszo$¢ dochodu alo-
kowana jest w kraju rezygnujacym z naktadania podatku dochodowego lub opodat-
kowujacym dochody na niskim poziomie. Innym sposobem minimalizacji obcigzen
podatkowych podmiotéow prowadzacych miedzynarodowa dziatalnos¢ handlowa jest
zaktadanie za granica spotek o charakterze holdingowym (np. na Cyprze lub na te-
rytorium Luksemburga). Taka konstrukcja z reguly nie ma na celu zmniejszenia ob-
cigzen podatkowych w miejscu prowadzenia dziatalnosci, wptywa jednak korzystnie
na opodatkowanie przeptywu dywidendy z zagranicznych spétek zaleznych do pod-
miotu polskiego (spotki lub osoby fizycznej). Z punktu widzenia polskich przedsig-
biorcow, ze wzgledu na uwarunkowania geograficzne, szczegdlnie atrakcyjne wydaja
si¢ jurysdykcje europejskie uznawane za raje podatkowe, takie jak Liechtenstein,
Luksemburg, Cypr, Gibraltar. Odpowiednie skonstruowanie relacji: spotka polska—
spotka w raju podatkowym moze wiaza¢ si¢ w efekcie z wyraznym zminimalizowa-
niem zobowiazan podatkowych polskich podatnikow.

Zarzadzanie podatkami wymaga zatem wlasciwej identyfikacji potencjalnych
praw wyboru oraz analizy indywidualnej sytuacji podmiotu. Znajomos¢ instrumen-
tow podatkowych stanowi jedynie punkt wyjscia dla ich wlasciwego zastosowania,
ktore zalezy od zalozonych celow przedsigbiorstwa i warunkéw prowadzenia dzia-
falno$ci. Sztuka zarzadzania podatkami polega na umieje¢tnosci wykorzystania do-
stepnych mozliwosci ograniczenia ryzyka podatkowego i minimalizacji wydatkow
podatkowych.

4. Formutowanie strategii podatkowej przedsiebiorstwa

Oddziatywanie catego otoczenia podatkowego na przedsigbiorstwo jest wynikiem
charakteru prowadzonej dziatalno$ci oraz z natury ekonomicznej samego podatku,
zakresu 1 sposobu regulacji prawnych, jak rowniez sposobu ich stosowania i egze-

¢ W takim wariancie spotka z siedziba w kraju rezydencji (spotka A) sprzedaje okreslone towary na
rzecz spotki z raju podatkowego (spotka B) z niska marza. Spotka ta nastgpnie odsprzedaje towary na
rzecz klientow ostatecznych, osiagajac zdecydowanie wyzsze zyski.
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kwowania. W praktyce reakcja przedsigbiorstwa na otoczenie podatkowe nazywana
jest w roézny sposob. Stosowane sg m.in. takie okreslenia, jak: planowanie podat-
kowe, polityka podatkowa, strategia lub taktyka podatkowa, zarzadzanie przez po-
datki lub controlling podatkowy (Poszwa [red.], 2005, s. 49).

Wplyw podatku i systemu podatkowego jest zroznicowany ze wzgledu na za-
kres, sile i skale tego oddzialywania na funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Dlatego
tez kazde przedsiebiorstwo musi dokona¢ wlasciwej oceny ekonomicznej, by wy-
bra¢ optymalng strategie podatkowsa przy danym rodzaju dziatalnosci i sposobie jej
prowadzenia oraz przy okreslonym rodzaju obciazenia podatkowego. Identyfikacja
wydatkéw 1 ryzyka stanowi bowiem podstawe do okreslenia istoty i zakresu zarza-
dzania podatkami (Poszwa, 2007, s. 10). W procesie formutowania strategii podat-
kowej firmy nalezy wzia¢ pod uwage m.in. takie elementy jak wydatki oraz ryzyko
podatkowe (zob. rysunek 2).

1. Identyfikacja ogdlnej strategii rozwojowe;j
firmy

A 4

2. Analiza wydatkéw podatkowych

A 4

3. Analiza ryzyka podatkowego

A 4

4. Wybdr strategii podatkowe;j
ijej formalizacja

Rys. 2. Formutowanie strategii podatkowej firmy

Zr6dto: opracowanie wilasne.

Punktem wyjscia do formutowania strategii podatkowe;j jest identyfikacja ogdlne;j
strategii rozwojowej firmy oraz sktadajacych si¢ na nig strategii funkcjonalnych. Do-
konana analiza okres$la mozliwosci rozwojowe wynikajace ze szczegotowych strate-
gii funkcjonalnych, np. podatkowej czy marketingowej. Jest to moment, w ktérym
dokonuje si¢ specyfikacji przedsigbiorstwa, ustala si¢ cele oraz misj¢ firmy, a takze
proponuje kierunki rozwoju.

Przyjete zalozenia zostaja zweryfikowane w nastgpnym etapie, czyli poprzez ana-
liz¢ wydatkéw podatkowych, okreslenie programdéw inwestycyjnych, analiz¢ kosz-
tow produkcji itp. Trzeci etap obejmuje przeprowadzenie analizy przedsigbiorstwa
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pod katem ryzyka podatkowego i kosztéw z nim zwigzanych oraz wskazanie mozli-
wosci minimalizacji tych kosztow. Ostatnim etapem jest formalizacja strategii, czyli
wybor optymalne;j strategii podatkowej, ktdra zapewni rozwoj i maksymalizacje zy-
skéw przy jednoczesnym zachowaniu bezpieczenstwa przedsigbiorstwa.

5. Zakonczenie

Odpowiednio opracowana strategia podatkowa dotyczy analizy obcigzen obo-
wiazkowych, jak i calego systemu podatkowego. Stanowi podstawe do ustalenia, na
czym polegaja ewentualne problemy przedsiebiorstwa zwigzane z podatkami, jakie
pojawiaja si¢ zagrozenia oraz jakie sa mozliwosci dotyczace minimalizacji cigzaru
podatkowego i ryzyka podatkowego. Zarowno zmniejszenie ryzyka podatkowego,
jak 1 minimalizacja zobowigzan sa gldownymi celami zarzadzania podatkami w przed-
sigbiorstwie. Przyjgcie odpowiedniej strategii podatkowej pozwala na sprawne i efek-
tywne funkcjonowanie przedsigbiorstwa jako catosci.
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Tax Strategy of the Company

Abstract: The article addresses the issue of tax strategies. The first part describes the essence
and functions of taxes. The second part is devoted to the fiscal policy of the company as one of
the functional strategy. This paper presents the risks and ways to minimize the tax expenditure.
The stages of formulation tax strategies have also been included into the paper.

Key words: tax, tax strategy, risk, expenditure tax
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Opodatkowanie dochoddw
z dziatalnosci gospodarczej w Polsce
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Streszczenie: Opodatkowanie dochodéw uzyskiwanych z dziatalnosci gospodarczej sta-
nowi najmniej stabilny element polskiego systemu podatkowego. Na opodatkowanie dochodow
wplywaja: forma organizacyjno-prawna podmiotu gospodarczego oraz rodzaj i rozmiary pro-
wadzonej dziatalnosci. W miarg stabilne jest opodatkowanie dochoddéw osob prawnych. Opo-
datkowanie to opiera si¢ na jednolitych zasadach dla wszystkich osob prawnych. Jest przy nim
uwzgledniona zasada rownosci podatkowej. Najwigksze kontrowersje budzi ilo$¢ pozycji kosz-
tow, ktore przez prawo podatkowe nie sg uznawane za koszt uzyskania przychodu. Opodatko-
wanie dochodow z dziatalno$ci gospodarczej prowadzonej przez osoby fizyczne, wspolnikow
spotek cywilnych oraz spotki osobowe dokonywane jest na odmiennych zasadach niz w przy-
padku 0sdb prawnych, poniewaz uregulowane jest innymi ustawami. Taka sytuacja powoduje,
ze w odniesieniu do réznych podmiotéw gospodarczych, dziatajacych w tym samym otoczeniu,
w tych samych warunkach, nie jest zachowana zasada rownosci podatkowej, co moze wptywaé na
swego rodzaju uprzywilejowanie podatkowe, a tym samym mozliwosci rozwijania dziatalnos$ci
gospodarczej i funkcjonowania na konkurencyjnym rynku. Zmiany w opodatkowaniu dochodéw
z dziatalno$ci gospodarczej powinny przebiega¢ w kierunku ujednolicenia zasad opodatkowa-
nia wszystkich podmiotow gospodarczych i koncentrowac si¢ na wspieraniu przedsigbiorczosci,
zapewnieniu stabilizacji gospodarcze]j oraz ksztaltowaniu odpowiedniego poziomu i struktury
dochodéw podatkowych.

1. Wprowadzenie

Opodatkowanie dochodow z dziatalnosci gospodarczej stanowi jeden z najbar-
dziej newralgicznych elementow systemu podatkowego kazdego panstwa, w tym
takze polskiego systemu podatkowego. Teoretycznie uznaje si¢, ze opodatkowanie
dochodéw z dziatalnosci gospodarczej powinno stanowi¢ najbardziej stabilny ele-

* dr Ryszard Waskiewicz — adiunkt, kierownik Katedry Rachunkowosci ALMAMER Wyzszej Szko-
ly Ekonomicznej w Warszawie.
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ment systemu podatkowego. Tymczasem w Polsce od poczatku transformacji gospo-
darczej i przebudowy systemu podatkowego opodatkowanie dochodow jako element
systemu podatkowego wykazuje duza niestabilnos¢. Wynika to przede wszystkim
ze zlej jakosci prawa, niespojnosci zapisow ustaw i1 rozporzadzen wykonawczych,
wieloznacznosci okreslen i definicji, czasami wzajemnie si¢ wykluczajacych, doty-
czacych takich kategorii jak: przychod, dochod, koszt, wynik finansowy, podstawa
opodatkowania itp. Daje to mozliwo$¢ roznej, a w wielu przypadkach catkowicie
odmiennej interpretacji przepisow prawa regulujacych prowadzenie dziatalnosci go-
spodarczej i opodatkowanie dochodow z tej dziatalnosci.

W tym kontekscie istotnego znaczenia nabiera zasada rownosci podatkowej, zgod-
nie z ktora podmioty dzialajace w tych samych warunkach powinny ptaci¢ jednakowe
podatki. W polskim systemie podatkowym zasada réwnosci podatkowej nie jest prze-
strzegana, bowiem opodatkowanie dochodow z dziatalno$ci gospodarczej jest $cisle
powiazane z rozmiarami prowadzonej dziatalno$ci, forma organizacyjno-prawna pod-
miotu gospodarczego, rodzajem prowadzonej ewidencji (ksiag rachunkowych) itp.

Celem niniejszego artykutu jest analiza obecnie obowiazujacych rozwiazan praw-
nych w zakresie opodatkowania dochodow z dziatalno$ci gospodarczej i przedstawie-
nie mozliwosci zmian w tym zakresie. Poglady autora na kierunki reformy opodatko-
wania dochoddw zostang przedstawione w sposdb ogdlny, jako koncepcje teoretyczne,
bowiem prezentowany artykul powinien by¢ przyczynkiem do dyskusji merytorycz-
nej nad problemem reformy systemu podatkowego w zakresie opodatkowania docho-
déw 1 w konsekwencji — reformy systemu finanséw publicznych w Polsce.

2. lIstota dziatalnosci gospodarczej

Dziatalnos¢ gospodarcza bywa roznie definiowana. W sposdb najbardziej ogoélny
mozna ja okresli¢ jako ogdt dziatan w sferze produkcji oraz wymiany débr i ustug,
podejmowanych w celu zaspokajania potrzeb konsumenckich (Smid, 2007, s. 52).
Definicje dziatalno$ci gospodarczej znajduja si¢ takze w wielu przepisach prawnych,
szczegolnie w ustawach podatkowych, przy czym nalezy zwrdci¢ uwage, ze znacze-
nie i zakres tych definicji nie sg jednakowe i jednoznaczne.

Podstawowy akt prawny regulujacy prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej w Pol-
sce, ustawa z dnia 2 lipca 2004 r. o swobodzie dziatalnosci gospodarczej (Ustawa,
2004b), zwana dalej usdg, w art. 2 okresla, ze dziatalnoscia gospodarcza jest zarob-
kowa dziatalno$¢ wytwodrcza, budowlana, handlowa, ustugowa oraz poszukiwanie,
rozpoznawanie i wydobywanie kopalin ze z16z, a takze dziatalno$¢ zawodowa wyko-
nywana w sposob zorganizowany i ciagly.

Inaczej definiuje dziatalno$¢ gospodarcza ustawa z dnia 26 lipca 1991 r. o podatku
dochodowym od o0séb fizycznych (Ustawa, 1991), zwana dalej updof. W art. Sa,
pkt 6 czytamy, ze dziatalno$¢ gospodarcza albo pozarolnicza dziatalno$¢ gospodar-
cza oznacza dziatalno$é zarobkowa:
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e wytworcza, budowlana, handlowa, ustugowa;

e polegajaca na poszukiwaniu, rozpoznawaniu i wydobywaniu kopalin ze zt6z;

e polegajaca na wykorzystywaniu rzeczy oraz wartosci niematerialnych i praw-
nych — prowadzong we wlasnym imieniu bez wzgledu na jej rezultat, w sposob zor-
ganizowany 1 ciagtly, z ktorej przychody nie sg zaliczane do innych przychodow ze
zroédet wymienionych w art. 10, ust. 1, pkt 1, 2 i 4-9 updof. Ta definicja rozszerza
pojecie dziatalnosci gospodarczej o wykorzystywanie rzeczy oraz wartosci niemate-
rialnych i prawnych.

Jeszcze inna definicja zawarta jest w ustawie z dnia 11 marca 2004 r. o po-
datku od towardéw i ushug (Ustawa, 2004a), zwanej dalej ustawa o VAT. Zgodnie
z art. 15, ust. 2 ustawy o VAT dzialalno$¢ gospodarcza obejmuje wszelka dziatal-
nos¢ producentéw, handlowcow lub ustugodawcdw, w tym podmiotéow pozysku-
jacych zasoby naturalne oraz rolnikow, a takze dziatalnos¢ oséb wykonujacych
wolne zawody, réwniez wowczas, gdy czynnos$¢ zostala wykonana jednorazowo
w okolicznosciach wskazujacych na zamiar wykonywania czynnosci w sposéb cze-
stotliwy. Dzialalnos¢ gospodarcza obejmuje ponadto czynnosci polegajace na wy-
korzystywaniu towarow lub wartosci niematerialnych i prawnych w sposdb ciagly
dla celéw zarobkowych.

Definicja ta znacznie rozszerza pojgcie dziatalnosci gospodarczej i obejmuje wigk-
sza ilo$¢ dziatan. Wiacza do dzialalnosci gospodarczej réwniez najem, zbycie praw
autorskich czy w okreslonych przypadkach quasi-pracownicze swiadczenie ustug na
podstawie umowy-zlecenia, zatem catkiem przeciwnie niz definicja z updof.

Dziatalno$¢ gospodarcza prowadza przedsigbiorcy, bowiem w art. 4 usdg ustawo-
dawca stwierdza, ze przedsigbiorca w rozumieniu ustawy jest osoba fizyczna, osoba
prawna i jednostka organizacyjna niebedaca osobg prawna, ktérej odrebna ustawa
przyznaje zdolnos¢ prawna — wykonujaca we wiasnym imieniu dziatalnos¢ gospo-
darcza. I dalej: za przedsigbiorcow uznaje si¢ takze wspdlnikéw spotki cywilnej
w zakresie wykonywanej przez nich dziatalnosci gospodarcze;.

Przedsiebiorca prowadzi dziatalnos¢ gospodarcza — co wynika z definicji — w spo-
sob zorganizowany i ciagly, a zatem dziatalno$¢ ta powinna by¢ prowadzona w ra-
mach okreslonej przepisami prawa jednostki organizacyjnej — podmiotu gospodar-
czego. Jednoczesnie przedsiebiorca wykonuje dziatalno$¢ gospodarcza na zasadach
uczciwej konkurencji i poszanowania dobrych obyczajéw oraz stusznych interesow
konsumentéw. Ponadto przedsigbiorca jest obowigzany spetniaé¢ okreslone przepi-
sami prawa warunki wykonywania dziatalno$ci gospodarczej, w szczegdlnosci doty-
czace ochrony przed zagrozeniem zycia, zdrowia ludzkiego i moralnosci publicznej,
atakze ochrony srodowiska. Jezeli przepisy szczegdlne naktadaja obowiazek posiada-
nia odpowiednich uprawnien zawodowych przy wykonywaniu okre$lonego rodzaju
dziatalno$ci gospodarczej, przedsigbiorca jest obowigzany zapewnic, aby czynnosci
w ramach dziatalno$ci gospodarczej byty wykonywane bezposrednio przez osobg le-
gitymujaca si¢ posiadaniem takich uprawnien zawodowych.
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3. Klasyfikacja podmiotéw gospodarczych

O podmiocie gospodarczym mozna méwi¢ w kategoriach:

e organizacyjnej — w tym aspekcie podmiot gospodarczy jest traktowany
jako zespdt ludzi prowadzacy dziatalnos¢ zarobkowa;

e prawnej —podmiot gospodarczy posiada odrgbnos¢ techniczno-produkcyjna
1 organizacyjng oraz osobowos¢ prawna, ktora nabywa z chwilg wpisania do
rejestru handlowego, co umozliwia wystgpowanie jako podmiotu obrotu go-
spodarczego, zawieranie uméw z kontrahentami, zaciaganie zobowiazan, po-
zywanie i bycie pozywanym;

e eckonomicznej — podmiot gospodarczy posiada majatek, ktory ma scisle
okreslony status wlasnosciowy (wlasnos$¢ indywidualna lub zbiorowa), a zatem
dysponowanie tym majatkiem lezy w gestii jego wiascicieli, ktorzy odtwarzaja
i rozwijaja dziatalnos¢ gospodarcza. Podmiot gospodarczy prowadzi dziatal-
nos$¢ na swoj rachunek i wlasne ryzyko, co oznacza, ze jego sytuacja ekono-
miczna jest zalezna przede wszystkim od wynikdéw prowadzonej dziatalnosci.

Podmioty gospodarcze moga by¢ klasyfikowane wedlug réznych kryteridw.
Z punktu widzenia opodatkowania dochoddéw uzyskiwanych z dziatalnosci gospo-
darczej najwazniejsze znaczenie majg forma organizacyjno-prawna podmiotu gospo-
darczego oraz rozmiary prowadzonej dziatalnosci i powiazane z nimi, a wynikajace
z przepisow prawa obowiazki ewidencyjne, obejmujace prowadzenie ksiag rachun-
kowych, rejestrow i ewidencji.

Przyjmujac za kryterium podziatu form¢ organizacyjno-prawna podmiotu
gospodarczego, wyrdznia si¢ trzy podstawowe formy organizacyjno-prawne, kto-
rymi sg:

— osoby prawne (podmioty posiadajace osobowos¢ prawna);

— jednostki organizacyjne nieposiadajace osobowosci prawnej;

— osoby fizyczne prowadzace dziatalnos¢ gospodarcza

oraz kilka szczegdlnych form prawno-organizacyjnych, wsrod ktorych wyrdznia
si¢ m.in.:

— przedsigbiorstwa panstwowe;

— spotdzielnie;

— przedsigbiorstwa jednoosobowe;

— wspolnikow spotek cywilnych;

— sp6tki prawa handlowego.

Osoby prawne i osoby fizyczne prowadzace dziatalnos¢ gospodarcza posiadaja
zdolnos¢ prawna i zdolnos¢ do czynnosci prawnej. Jednostki organizacyjne nieposia-
dajace osobowosci prawnej posiadajg zdolnos¢ sadowa, tzn. mogg zawiera¢ umowy
1 by¢ strong w sadzie.

Zasady tworzenia oraz funkcjonowania przedsi¢gbiorstw panstwowych regu-
luje ustawa z dnia 22 wrzesnia 1981 r. o przedsigbiorstwach panstwowych (Ustawa,
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1981). Przedsigbiorstwo panstwowe jest samodzielnym, samorzadnym i samofinan-
sujacym si¢ podmiotem gospodarczym posiadajacym osobowos¢ prawna. Organami
zatozycielskimi moga by¢ naczelne, centralne albo terenowe organy administracji
panstwowej. Strukturg organizacyjng przedsigbiorstwa panstwowego reguluje sta-
tut przedsiebiorstwa uchwalony przez ogdlne zebranie pracownikow i zatwierdzony
przez organ zatozycielski. Na podstawie statutu przedsigbiorstwo podlega wpisowi
do Krajowego Rejestru Sadowego (Jarocka, 2002, s. 47—48).

Podstawowym aktem prawnym regulujacym dziatalno$¢ spotdzielni jest ustawa
z dnia 16 wrzesnia 1982 r. Prawo spoldzielcze (Ustawa, 1982). Prawo spotdzielcze
okresla, ze spotdzielnia jest dobrowolnym, samorzadnym, o nieograniczonej liczbie
cztonkow i1 o0 zmiennym funduszu udzialowym zrzeszeniem powotanym do prowa-
dzenia w sposob samodzielny oraz w interesie swoich cztonkéw wspoélnej dziatalno-
$ci gospodarczej. Spotdzielnie moze zalozy¢ co najmniej dziesie¢ osob fizycznych
lub trzy osoby prawne (Jarocka, 2002, s. 49). Zgodnie z prawem spotdzielczym zato-
zyciele spotdzielni uchwalajg statut, ktory stanowi podstawe jej dziatania. Po uchwa-
leniu statutu nastepuje wybor organdow spoldzielni, a powotany zarzad wystepuje
z wnioskiem o wpis spétdzielni do Krajowego Rejestru Sadowego. Z chwilg wpisu
spoldzielnia uzyskuje osobowos¢ prawna.

Przedsiebiorcy, rozpoczynajac prowadzenie dziatalnosci gospodarczej, moga
tworzy¢ nowe podmioty gospodarcze, badz to w formie indywidualnej dziatalnosci
gospodarczej, badz tez w formie spoftki.

Indywidualna dziatalno$¢ gospodarcza, czyli dziatalno$¢ gospodarcza
osoby fizycznej to jedna z najprostszych i najtanszych form prowadzenia dzia-
falnosci gospodarczej na wlasny rachunek. Gtéwne zalety takiego rozwiazania to
przede wszystkim niskie koszty zalozenia i prowadzenia dziatalnosci, a takze krotki
czas 1 stosunkowa tatwos¢ w zatozeniu czy likwidacji dziatalnos$ci. Za zobowigzania
przedsigbiorca odpowiada catym swoim majatkiem. Jest tez zobowiazany do optaca-
nia, w zadeklarowanej wysokosci, sktadek na ubezpieczenie spoteczne bez wzgledu
na to, czy osiaga dochody, czy tez ich nie osiaga. Taka forma podmiotu gospodar-
czego pozwala na prowadzenie dziatalnosci raczej w mniejszym rozmiarze.

W okresie transformacji gospodarczej dominujacym rodzajem podmiotéw gospo-
darczych w Polsce staty si¢ spotki. W znaczeniu ekonomicznym spoétka jest zwiaz-
kiem osob (wspolnikdw) lub kapitaldéw w celu prowadzenia zarobkowej dziatalnosci
gospodarczej, zas w ujeciu prawnym spotka jest umowa zawarta przez wspolnikow
w celu prowadzenia wspolnego podmiotu gospodarczego albo osiagnigcia w innej
formie wspolnego celu gospodarczego. Spotka jest zatem stosunkiem cywilnopraw-
nym o charakterze umownym (Majchrzycka-Guzowska, 1996, s. 306).

Stronami umowy spotki sa wspolnicy, ktérymi sa osoby fizyczne lub osoby
prawne, a takze jednostki organizacyjne niemajace osobowosci prawnej. Wspolne
prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej cechuje dazenie do maksymalizacji zysku,
gldwnie poprzez zwigkszenie rozmiaru dziatalnosci gospodarczej. Z punktu widze-
nia prawa rozrdznia sie:
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— spotki cywilne (prawa cywilnego);
— sp6tki handlowe (prawa handlowego).

Spotki cywilne opieraja si¢ na przepisach ustawy z dnia 23 kwietnia 1964 r.
Kodeks cywilny (Ustawa, 1964). Sg formga trwatego, zorganizowanego wspoétdziata-
nia dwu lub wigcej osob na podstawie zawartej umowy w celu osiagnigcia wspol-
nego celu gospodarczego. Jest to prosta forma organizacji dziatalnosci gospodarcze;j
oparta na wzajemnym zaufaniu wspolnikéw. Kazdy wspdlnik musi wnies¢ wktad,
a za prace wspdlnika nie przyshuguje wynagrodzenie. Spotki cywilne nie posiadaja
osobowosci prawnej. W swietle obecnie obowigzujacych przepisow spotka cywilna
nie jest uznawana za przedsigbiorcg i podmiot prawa, natomiast przedsigbiorcami sg
wspdlnicy. Kazdy z nich jest podmiotem gospodarczym w ramach spotki. Wspolnicy
za zobowigzania spotki wobec wierzycieli odpowiadajg calym swoim majatkiem.

Spotki handlowe dziataja na podstawie ustawy z dnia 15 wrze$nia 2000 r. Ko-
deks spotek handlowych (Ustawa, 2000), zwanej dalej k.s.h. Art. 3 k.s.h. stanowi, ze
przez umowe spotki handlowej wspolnicy albo akcjonariusze zobowiazuja sie dazy¢
do osiagniecia wspdlnego celu przez wniesienie wktadéw oraz, jezeli umowa albo
statut spotki tak stanowi, przez wspotdziatanie w inny okreslony sposob.

K.s.h wprowadza podzial spotek na osobowe i kapitalowe. Zasadnicza réznica
migdzy nimi jest to, ze spotki osobowe nie posiadajg osobowosci prawnej, natomiast
spotki kapitalowe uzyskuja taka osobowos$¢ z chwila wpisu do rejestru.

Do spotek osobowych k.s.h zalicza spotke jawna, spotke partnerska, spotke
komandytowa i spotke komandytowo-akcyjng. Zawigzanie spotki osobowej nie wy-
maga whniesienia kapitatu, z wyjatkiem spotki komandytowo-akcyjnej, dla ktorej
k.s.h. okresla minimalng wielkos¢ kapitatu zaktadowego. Wspolnicy bezposrednio
prowadza sprawy spotki, ich prawa i obowiazki wobec spoiki sa rGwne, oni tez pono-
sza odpowiedzialno$¢ za jej zobowiazania. Majatek spotki stanowi wspolny majatek
wspolnikéw. Wyjatkiem sa tu spotka komandytowa i spotka komandytowo-akcyjna.
W tej formie tylko czes¢ wspolnikow odpowiada za zobowiazania spétki catym
swoim majatkiem, jak w spolce jawnej, cze$¢ zas (co najmniej jeden wspolnik) nie
podejmujac ryzyka odpowiedzialnosci catym majatkiem, okresla z gory maksymalna
granice swej odpowiedzialnosci. Wspdlnik odpowiadajacy bez ograniczenia to kom-
plementariusz, a wspolnik ktérego odpowiedzialno$¢ jest ograniczona to komandy-
tariusz.

Spotka kapitatowa jest spotka z ograniczona odpowiedzialnos$cia i spotka ak-
cyjna. Warunkiem powstania spotek kapitalowych jest wniesienie przez wspdlnikdw
kapitatu zaktadowego. Moga one we wlasnym imieniu nabywaé prawa i zaciagac
zobowigzania. Spolki kapitatlowe odpowiadaja za zobowigzania wobec wierzycieli
tylko kapitatem spotki, a wiec wktadami wspolnikéw. Wspolnicy natomiast nie od-
powiadaja swoim majatkiem osobistym za zobowiazania spotki wobec wierzycieli.

Drugim waznym kryterium klasyfikowania podmiotéw gospodarczych z punktu
widzenia opodatkowania dochoddw sg rozmiary prowadzonej dziatalnosci gospodar-



Opodatkowanie dochoddw z dziatalnosci gospodarczej w Polsce 245

czej. Usdg klasyfikuje ogot przedsigbiorcow na mikro, matych, srednich i duzych.
Warunki, jakie musi spetniaé przedsigbiorca, aby by¢ zaliczonym do konkretnej ka-
tegorii, opisane sa w art. 104—110.

Jak wynika z powyzszych rozwazan, przedsiebiorcy maja duza swobodg¢ w zakre-
sie podejmowania dziatalno$ci gospodarczej, jak réwniez szeroki wybor formy orga-
nizacyjno-prawnej dla prowadzenia tej dziatalnosci. Przepisy prawa polskiego wy-
raznie gwarantuja swobode podejmowania dziatalno$ci gospodarczej. Niezaleznie od
przyjetej formy, kazdy podmiot gospodarczy zobowiazany jest do ewidencjonowania
wynikéw finansowych i odprowadzania okreslonego podatku.

4. Podstawy prawne opodatkowania dochodéw

Z dziatalnoscia podmiotow gospodarczych zwiazane jest ptacenie rdznego ro-
dzaju podatkow, w tym podatku dochodowego. W literaturze oraz ustawodawstwie
mozna znalez¢ wiele definicji podatku. Najogdlniej rzecz ujmujac, podatek to obo-
wiazkowe $wiadczenie pienigzne pobierane przez panstwo i jednostki samorzadu te-
rytorialnego. Swiadczenia te umozliwiaja wladzy publicznej realizacje jej zadan pu-
blicznych i spotecznych.

Definicja podatku znajduje si¢ rowniez w ustawie z dnia 29 sierpnia 1997 r. Or-
dynacja podatkowa (Ustawa, 1997), zwanej dalej ordynacja podatkowa. Art. 6 ordy-
nacji podatkowej okresla podatek jako publicznoprawne, nieodptatne, przymusowe
i bezzwrotne §wiadczenie pienigzne na rzecz Skarbu Panstwa, wojewddztwa, po-
wiatu lub gminy, wynikajace z ustawy podatkowej. Podatki moga by¢ klasyfikowane
wedtug rozmaitych kryteriow. Klasyfikacje te nawiazuja do rozmaitych cech charak-
terystycznych podatkow, a takze elementdw konstrukcji podatku, takich zwtaszcza
jak przedmiot podatku i podstawa opodatkowania.

Przedmiotem podatku dochodowego jest osiaganie dochodu, rozumianego jako
nadwyzka przychodow nad kosztami ich uzyskania. Podatki od dochodéw uzyskiwa-
nych z dziatalno$ci gospodarczej obejmuja podatki od dochoddéw osdb fizycznych,
podatki od dochodow oséb prawnych oraz zryczaltowane podatki dochodowe. Te
pierwsze moga mie¢ posta¢ réznych podatkow dochodowych od réznych rodzajow
dochododw, albo tez — co jest czesciej spotykane we wspodtczesnych systemach podat-
kowych — mie¢ charakter podatku dochodowego osobistego, tj. ptaconego od wszyst-
kich dochodow tacznie osiaganych przez osobg fizyczna (Brzezinski, 2008, s. 40).

Dochody podmiotéow gospodarczych w Polsce podlegaja opodatkowaniu podat-
kiem dochodowym, ktérego rodzaj zalezy od statusu przedsigbiorcy, formy praw-
nej podmiotu gospodarczego oraz rozmiaréw prowadzonej dziatalnosci gospodar-
czej. W Polsce opodatkowanie dochoddéw z dziatalnosci gospodarczej regulowane
jest przepisami wspomnianej wczesniej updof oraz nastepujacych ustaw:

— ustawy z dnia 15 lutego 1992 r. o podatku dochodowym od 0sdb prawnych
(Ustawa, 1992), zwanej dalej updop;
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— ustawy z dnia 20 listopada 1998 r. o zryczattowanym podatku dochodowym od
niektorych przychodéw osiaganych przez osoby fizyczne (Ustawa, 1998), zwanej
dalej ustawa o ryczalcie.

Podatek dochodowy obciaza bezposrednio dochdd podatnika, stanowi dochdd bu-
dzetu panstwa i zalicza si¢ do podatkéw bezposrednich. Zapewniajac doptyw srod-
kéw pienigznych do budzetu, jest zarazem jego udziatem w zysku wypracowanym
przez przedsiebiorce, bezposrednio uszczuplajac jego zasoby.

Podmioty gospodarcze sa zobowiazane prowadzi¢ ksiggi podatkowe majace moc
dowodowa w postgpowaniu podatkowym. Zgodnie z art. 3, pkt 4 ordynacji podat-
kowej przez ksiegi podatkowe rozumie si¢ ksiegi rachunkowe, podatkowa ksiege
przychodow i rozchodow, ewidencje oraz rejestry, do ktorych prowadzenia, do celow
podatkowych, na podstawie odrebnych przepiséw, obowiazani sa podatnicy, ptatnicy
lub inkasenci. Ordynacja podatkowa nie definiuje jednoznacznie rodzajow ksiag po-
datkowych, jak tez nie okresla zasad ich prowadzenia. Ordynacja podatkowa nie kla-
syfikuje rowniez ewidencji i rejestrow innych niz ksiggi rachunkowe oraz podatkowa
ksigga przychodow i rozchoddw, ktdre wymienia z nazwy. Pozostate ewidencje i re-
jestry zaliczone zostaly przez ustawodawce do ksiag podatkowych, przy czym nie
muszg by¢ to ewidencje 1 rejestry prowadzone wylacznie na podstawie przepisow
prawa podatkowego (Poszwa [red.], 2005, s. 42). Zaréwno rodzaje ksiag podatko-
wych, jak i zasady ich prowadzenia sa okreslone w przepisach szczegdlnych, w opar-
ciu o ktére mozna wyr6zni¢ nastepujace rodzaje tych ksiag:

— ksiggi rachunkowe prowadzone na podstawie ustawy z dnia 29 wrzesnia 1994 r.
o rachunkowosci (Ustawa, 1994), zwanej dalej uor;

— podatkowa ksigga przychodow i rozchodéw wraz z ewidencjami dodatkowymi
(ewidencja kupna i sprzedazy wartosci dewizowych, ewidencja pozyczek i zasta-
wionych rzeczy, ewidencja srodkow trwatych, ewidencja wyposazenia, ewidencja
sprzedazy, indywidualnymi kartami wynagrodzen), prowadzona na podstawie rozpo-
rzadzenia ministra finanséw z dnia 26 sierpnia 2003 r. w sprawie prowadzenia podat-
kowej ksiggi przychodow i rozchoddéw (Rozporzadzenie, 2003);

— ewidencje zryczattowanych form opodatkowania podatkiem dochodowym od
0s0b fizycznych, przewidziane w ustawie o ryczalcie.

Dochody uzyskiwane z dziatalnosci gospodarczej oséb prawnych w mysl obo-
wiazujacego prawa podatkowego opodatkowane sa podatkiem dochodowym od 0séb
prawnych na warunkach i zasadach przewidzianych w updop. Formg¢ te stosuje si¢
jednolicie do wszystkich bedacych podatnikami osoéb prawnych, bez wzgledu na
forme wtasnosci, formg organizacyjno-prawna czy rozmiary prowadzonej dziatalno-
$ci. Tym samym w zakresie opodatkowania dochodéw z dzialalnosci gospodarczej
uzyskiwanych przez osoby prawne zachowana jest zasada rownosci podatkowe;.

W przypadku oséb fizycznych oraz podmiotow nieposiadajacych osobowosci
prawnej opodatkowanie moze by¢ prowadzone:
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¢ na zasadach okreslonych w ustawie o ryczalcie, tj.:
— podatkiem dochodowym w formie karty podatkowej, ustalanym decyzja
przez naczelnika wlasciwego urzedu skarbowego;
— zryczaltowanym podatkiem dochodowym od niektérych przychodéw ewi-
dencjonowanych;
e na podstawie updof, tj. podatkiem dochodowym od 0séb fizycznych:
— wedhug tzw. ,,zasad ogolnych” — przy zastosowaniu progresywnej skali po-
datkowej okreslonej w art. 27 ust. 1;
— przy zastosowaniu jednolitej 19-procentowej stawki do podstawy oblicze-
nia podatku (dochodu z dziatalnosci gospodarczej ustalonego na ogolnie
obowiazujacych zasadach), tj. wedtug zasad okreslonych w art. 30c.

5. Zasady opodatkowania — stan aktualny

5.1. Zryczattowane formy opodatkowania

Jednym ze sposobow rozliczania podatku dochodowego jest karta podatkowa.
Jest to szczegdlna postac¢ zryczattowanego podatku dochodowego od osdb fizycz-
nych. Ta forma opodatkowania mozliwa jest dla 0séb fizycznych prowadzacych in-
dywidualng dziatalno$¢ gospodarcza oraz dla spotek cywilnych oséb fizycznych.

Karta podatkowa to najprostszy sposéb placenia podatkoéw, ktory nie wymaga
prowadzenia skomplikowanej ksiggowosci, a rachunki wystawia si¢ tylko na zadanie
klienta. Opodatkowanie w formie karty podatkowej nast¢puje na wniosek podatnika
ztozony w deklaracji wedtug ustalonego wzoru (PIT-16).

Podatnicy opodatkowani w formie karty podatkowej sg zwolnieni od obowiazku
prowadzenia ksiag, sktadania zeznan podatkowych, deklaracji o wysokos$ci uzyska-
nego dochodu oraz wplacania zaliczek na podatek dochodowy. Na podstawie prze-
pisow ustawy o ryczalcie z karty podatkowej moga korzysta¢ ci podatnicy, ktorzy
prowadza dziatalnos¢:

e uslugowa lub wytwodrczo-ustugowa, okreslona w czgsci I tabeli stanowiacej za-
tacznik nr 3 do ustawy, w zakresie wymienionym w zataczniku nr 4 do ustawy, przy
zatrudnieniu nieprzekraczajacym stanu okreslonego w tabeli;

¢ ustugowa w zakresie handlu detalicznego zywnoscia, napojami, wyrobami tyto-
niowymi oraz kwiatami, z wyjatkiem napojow o zawartosci alkoholu powyzej 1,5%,
w warunkach okreslonych w czesci 11 tabeli;

e ustugowa w zakresie handlu detalicznego artykutami niezywnosciowymi, w wa-
runkach okreslonych w czesci 111 tabeli, z wyjatkiem handlu paliwami silnikowymi,
srodkami transportu samochodowego, czgSciami i akcesoriami do pojazdéw mecha-
nicznych, ciagnikami rolniczymi i motocyklami oraz z wyjatkiem handlu artykutami
niezywno$ciowymi objetego koncesjonowaniem;
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e gastronomiczng — jezeli nie jest prowadzona sprzedaz napojow o zawartosci al-
koholu powyzej 1,5% — w warunkach okreslonych w czg¢sci IV tabeli;

o w zakresie ustug transportowych wykonywanych przy uzyciu jednego pojazdu,
w warunkach okreslonych w czgsci V tabeli;

o w zakresie ustug rozrywkowych, w warunkach okreslonych w czegsci VI tabeli;

o w zakresie sprzedazy positkow domowych w mieszkaniach, jezeli nie jest pro-
wadzona sprzedaz napojow o zawartosci alkoholu powyzej 1,5%, w warunkach okre-
slonych w czesci VII tabeli;

e w wolnych zawodach, polegajaca na §wiadczeniu ustug w zakresie ochrony
zdrowia ludzkiego, w warunkach okreslonych w czesci VIII tabels,

e w wolnych zawodach, polegajaca na $wiadczeniu ushug weterynaryjnych,
w tym réwniez sprzedazy preparatow weterynaryjnych wymienionych w pozycjach:
24.42.13-70, 24.42.21-65, 24.42.21-69, 24.42.23-40 ex oraz 24.41.51-90.30 Polskiej
Klasyfikacji Wyrobow i Ustug, w zwiazku ze $wiadczonymi uslugami, w warunkach
okreslonych w czesci IX tabeli;

o w zakresie opieki domowej nad dzie¢mi i osobami chorymi, w warunkach okre-
slonych w czgsci X tabeli;

o w zakresie uslug edukacyjnych, polegajaca na udzielaniu lekcji na godziny,
w warunkach okreslonych w czgsci XI tabeli.

Lista rodzajoéw dziatalnosci podlegajacych tej formie opodatkowania jest obszerna
— tabela uslug zawiera 95 pozycji. Podatnicy prowadzacy dziatalno$¢ podlegaja opo-
datkowaniu w formie karty podatkowej, jezeli (Poszwa [red.], 2005, s. 142—143):

— we wniosku zglosza prowadzenie dzialalno$ci wymienionej w jednej z dwuna-
stu czesci tabeli;

— przy prowadzeniu dzialalnosci nie korzystaja z ustug osob niezatrudnionych
przez siebie na podstawie umowy o pracg oraz z ustug innych przedsigbiorstw i za-
ktadow, chyba ze chodzi o ustugi specjalistyczne;

— nie prowadzg innej pozarolniczej dziatalnosci gospodarczej;

— matzonek podatnika nie prowadzi dziatalnosci w tym samym zakresie;

— nie wytwarzaja wyroboéw opodatkowanych, na podstawie odrgbnych przepisow,
podatkiem akcyzowym.

Aby skorzysta¢ z opodatkowania w formie karty podatkowej, konieczne jest zto-
zenie wniosku do wlasciwego urzedu skarbowego nie pdzniej niz do dnia 20 stycznia
roku podatkowego, a jezeli podatnik rozpoczyna dziatalnos¢ w trakcie roku podat-
kowego — przed rozpoczgciem dziatalnosci. Naczelnik urzedu skarbowego, uwzgled-
niajac wniosek o zastosowanie karty podatkowej, wydaje decyzj¢ ustalajaca wy-
sokos¢ podatku dochodowego w formie karty podatkowej odrgbnie na kazdy rok
podatkowy. Jezeli dzialalno$¢ jest prowadzona w formie spdtki, w decyzji tej wy-
mienia si¢ wszystkich jej wspolnikéw. Jezeli do konca kazdego roku podatkowego
objetego opodatkowaniem w formie karty podatkowej podatnik nie zgtosit likwidacji
dziatalnosci, uwaza sig¢, ze prowadzi nadal dziatalno$¢ opodatkowana w tej formie.
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Podatek dochodowy rozliczany za pomoca karty podatkowej jest ptacony mie-
sigcznie wedtug stawek kwotowych wynikajacych z tabel stanowiacych zatacznik
do ustawy o zryczattowanym podatku dochodowym. Stawki karty podatkowej okre-
slone sa kwotowo i podlegaja corocznie podwyzszeniu w stopniu odpowiadajacym
wskaznikowi wzrostu cen konsumpcyjnych towarow i ustug w okresie pierwszych
trzech kwartatow roku poprzedzajacego rok podatkowy w stosunku do tego samego
okresu roku ubieglego. Wysokos$¢ miesiecznych stawek karty podatkowej uzalez-
niona jest m.in. od:

—rodzaju i zakresu prowadzonej dziatalnosci;

— liczby zatrudnionych pracownikow;

— liczby mieszkancow miejscowosci, w ktdrej prowadzona jest dziatalnos¢ go-
spodarcza.

Wysokos¢ podatku dochodowego w formie karty podatkowe;j ustalana jest w dro-
dze decyzji urzedu skarbowego odrgbnie za kazdy rok podatkowy. Podatek docho-
dowy w formie karty podatkowej podatnik obniza o kwote sktadki na powszechne
ubezpieczenie zdrowotne optaconej w roku podatkowym zgodnie z przepisami o po-
wszechnym ubezpieczeniu zdrowotnym, o ile nie zostala odliczona od podatku do-
chodowego.

Podatnik opodatkowany w formie karty podatkowej ma mniej obowiazkow niz
podatnicy, ktorzy wybrali inng forme¢ opodatkowania. Podatnik ma obowiazek:

— wplacania podatku dochodowego w formie karty podatkowej do dnia siédmego
kazdego miesiaca za miesiac ubiegly, a za grudzien w terminie do dnia 28 grudnia
roku podatkowego, na rachunek urzedu skarbowego; podatnik nie ptaci podatku za
okres zgloszonej przerwy w prowadzeniu dziatalnosci gospodarcze;j;

— w przypadku pomniejszania wplat o zaptacong sktadke na ubezpieczenie zdro-
wotne, ztozenia w terminie do dnia 31 stycznia nastgpnego roku deklaracji o wysoko-
$ci sktadki na ubezpieczenie zdrowotne, zaptaconej i odliczonej od karty podatkowej
w poszczegolnych miesigcach roku podatkowego (PIT-16A).

Z chwila doreczenia decyzji ustalajacej wysokos¢ stawki karty podatkowej po-
datnik z mocy ustawy zwolniony jest z obowiazku prowadzenia ksiag i wptacania
zaliczek na zasadach ogdlnych. Nie sktada réwniez zeznan podatkowych ani dekla-
racji o wysokosci uzyskanego dochodu. Ma jednak obowiazek wystawia¢ na zadanie
klienta rachunki i faktury.

Szczegolne obowiazki zostaty natozone na podatnikdéw zatrudniajacych pracow-
nikow. Maja oni obowiazek:

— prowadzenia ewidencji zatrudnionych pracownikow oraz kart przychodéw pra-
cownikow;

— obliczania, pobierania i odprowadzania w ciggu roku zaliczek na podatek do-
chodowy;

— sporzadzania informacji o dochodach i pobranych zaliczkach na podatek docho-
dowy (PIT-11/8B);
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— dokonywania w okreslonych przepisami przypadkach rocznego obliczenia po-
datku (PIT-40).

Reasumujac, opodatkowanie w formie karty podatkowej jest najczesciej bardzo
korzystne dla oséb prowadzacych dziatalno$¢ o niewielkich rozmiarach. Nie ma
koniecznosci prowadzenia ewidencji ksiggowej, rachunki wystawia si¢ na zadanie
klienta. Podatek optacany jest co miesiac w formie kwoty zryczattowanej, okreslanej
w zaleznosci od rodzaju dziatalnosci, wielkosci miejscowosci, w ktorej wykonywana
jest dziatalnos¢, oraz ilosci 0sdb zatrudnionych.

Ryczatt od przychodéw ewidencjonowanych stanowi réwniez uprosz-
czong form¢ optacania podatku dochodowego. Uproszczenie to polega na tym, ze
podatek oblicza si¢ od przychoddéw bez uwzglednienia kosztow uzyskania przycho-
dow. Tym samym brak jest obowigzku ewidencjonowania operacji gospodarczych
dotyczacych tych kosztow. Podstawe opodatkowania stanowi przychdd. Przychodow
opodatkowanych ryczaltem od przychodéw ewidencjonowanych nie faczy si¢ z przy-
chodami podlegajacymi opodatkowaniu na podstawie updof.

Stawki ryczattu od przychodow ewidencjonowanych sg uzaleznione od rodzaju
prowadzonej dziatalno$ci i wynosza:

— 20% przychodow osiaganych w zakresie wolnych zawodow, a takze przycho-
doéw z tytulu umowy najmu, podnajmu, dzierzawy, poddzierzawy lub innych umow
o podobnym charakterze od nadwyzki ponad kwotg stanowiaca rownowartos¢ 4000
euro;

— 17% przychodow ze $wiadczenia niektdrych ustug niematerialnych, m.in. par-
kingowych, wynajmu samochodéw osobowych, posrednictwa w sprzedazy pojaz-
dow mechanicznych;

— 8,5% od przychodow m.in. z dziatalnos$ci uslugowej, w tym od przychodow
z dzialalnosci gastronomicznej w zakresie sprzedazy napojow o zawartosci alkoholu
powyzej 1,5%; od przychodéw z tytutu umowy najmu, podnajmu, dzierzawy, pod-
dzierzawy lub innych uméw o podobnym charakterze do kwoty stanowiacej réwno-
wartos¢ 4000 euro;

—5,5% od przychodow m.in. z dzialalnosci wytworczej 1 budowlane;;

— 3,0% od przychodow m.in. z dzialalno$ci ustugowej w zakresie handlu oraz
z dziatalnosci gastronomicznej, z wyjatkiem przychodow ze sprzedazy napojow o za-
wartosci alkoholu powyzej 1,5%.

Opodatkowaniu ryczattem od przychodow ewidencjonowanych podlegajg przy-
chody o0so6b fizycznych z pozarolniczej dziatalno$ci gospodarczej, w tym réwniez
gdy dziatalnos¢ ta jest prowadzona w formie spotki cywilnej oséb fizycznych lub
spotki jawnej 0sob fizycznych.

Podatnicy moga optaca¢ w roku podatkowym ryczatt od przychodéow ewidencjo-
nowanych, jezeli w roku poprzedzajacym rok podatkowy:

— uzyskali przychody z tej dzialalnosci, prowadzonej wylacznie samodzielnie,
w wysokosci nieprzekraczajacej 150 000 euro;
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— uzyskali przychody wylacznie z dziatalnosci prowadzonej w formie spoiki,
a suma przychodoéw wspdlnikéw spotki z tej dziatalnosci nie przekroczyta kwoty
150 000 euro.

Przeliczenia dokonuje si¢ na walut¢ polska wedlug sredniego kursu euro oglasza-
nego przez Narodowy Bank Polski, obowiazujacego w dniu 1 pazdziernika roku po-
przedzajacego rok podatkowy.

Podatnicy traca prawo do opodatkowania w formie ryczaltu od przychodow ewi-
dencjonowanych od miesiaca nastepujacego po miesiagcu, w ktorym uzyskali przy-
chody z pozarolniczej dzialalnosci gospodarczej prowadzone;j:

— wylacznie samodzielnie, w wysokosci przekraczajacej kwote 150 000 euro;

—wylacznie w formie spoiki, a suma przychodoéw wspolnikow spolki z tej dziatal-
nosci przekroczyta kwote 150 000 euro.

Ponadto podatnicy, o ktérych mowa powyzej, sa obowiazani prowadzi¢ wlasciwe
ksiggi 1 optacaé podatek dochodowy na ogdlnych zasadach, a wigc nie moga korzy-
sta¢ z opodatkowania liniowego wedlug stawki 19%.

Podatnicy, ktorzy beda musieli zrezygnowac z ryczattu i opodatkowac¢ dochody
z dziatalnosci gospodarczej wedtug skali podatkowej, nie moga korzysta¢ ze wspol-
nego rozliczenia z matzonkiem badz w sposob przewidziany dla oséb samotnie wy-
chowujacych dzieci. Przez cz¢$¢ roku bowiem rozliczali si¢ z podatku dochodowego
w sposoOb zryczattowany, a to wylacza te preferencje. Moga natomiast skorzystac
z ulgi na wychowywanie dzieci.

Opodatkowanie w formie ryczaltu od przychodéw ewidencjonowanych nie obej-
muje podatnikow (Poszwa [red.], 2005, s. 157):

— oplacajacych podatek w formie karty podatkowej;

— korzystajacych, na podstawie odrgbnych przepisow, z okresowego zwolnienia
od podatku dochodowego;

— osiagajacych w catosci lub w czgsci przychody z tytulu: prowadzenia aptek,
dziatalnosci w zakresie udzielania pozyczek pod zastaw (prowadzenia lombarddw),
dziatalnosci w zakresie kupna i sprzedazy wartosci dewizowych, wykonywania wol-
nych zawodow, $wiadczenia ustug wymienionych w zataczniku nr 2 do ustawy;

— wytwarzajacych wyroby opodatkowane podatkiem akcyzowym, na podstawie
odrebnych przepiséw;

— podejmujacych dziatalnos¢ w roku podatkowym:

e po zmianie dzialalnosci wykonywanej samodzielnie na dziatalno$¢ prowa-
dzona na imi¢ obojga malzonkow, w tym takze w formie spdtki z matzon-
kiem;

e po zmianie dziatalnosci wykonywanej na imi¢ obojga malzonkéw, w tym
takze w formie spotki z malzonkiem, na dziatalnos¢ prowadzong samodziel-
nie przez jednego lub kazdego z matzonkdw;

e po zmianie dziatalno$ci wykonywanej samodzielnie przez matzonka na dzia-
falnos$¢ prowadzona samodzielnie przez drugiego matzonka, jezeli matzonek
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lub matzonkowie, na imig ktérych prowadzona byta dziatalnos¢ przed zmiana,
optacali z tej dziatalnosci podatek dochodowy na ogdlnych zasadach;

e rozpoczynajacych dziatalnos¢ samodzielnie lub w formie spdtki, jezeli po-
datnik badz co najmniej jeden ze wspolnikéw przed rozpoczeciem dziatalno-
sci w roku podatkowym lub w roku poprzedzajacym rok podatkowy wykony-
wat w ramach stosunku pracy badz spétdzielczego stosunku pracy czynnosci
wchodzace w zakres dziatalnosci podatnika lub spotki.

Jezeli podatnicy wymienieni w ostatnim punkcie nie zamierzajg wykonywac
dziatalnosci na rzecz bytych lub obecnych pracodawcéw, moga do dnia rozpocze-
cia dziatalnosci zawiadomi¢ urzad skarbowy wtasciwy wedtug miejsca zamieszkania
podatnika o korzystaniu z opodatkowania w formie ryczattu od przychodéw ewiden-
cjonowanych.

5.2. Podatek dochodowy od o0séb fizycznych

Prowadzacy dzialalnos¢ gospodarcza, niekorzystajacy ze zryczaltowanych form
opodatkowania i niespetniajacy warunkéw przewidzianych w przepisach uor do po-
wstania obowiazku prowadzenia ksiag rachunkowych sg zobowiazani — na mocy art.
24a updof — do prowadzenia podatkowej ksiegi przychodow i rozchodéw w sposob
zapewniajacy ustalenie dochodu (straty), podstawy opodatkowania i wysokosci na-
leznego podatku za rok podatkowy. Wzor ksiggi wraz z objasnieniami stanowi za-
tacznik do rozporzadzenia ministra finanséw regulujacego zasady jej prowadzenia.

Celem prowadzenia podatkowej ksiggi przychodow i rozchodéw oraz uzupet-
niajacych ja urzadzen ewidencyjnych jest ustalenie wysokosci naleznych od przed-
sigbiorcow podatkow. Zgodnie z art. 24 ust. 2 updof, u podatnikéw osiagajacych
dochody z dzialalnosci gospodarczej i prowadzacych ksiggi przychodéw i rozcho-
déw dochodem z dziatalnosci gospodarczej jest réznica pomiedzy przychodem w ro-
zumieniu art. 14 updof a kosztami uzyskania przychodu z uwzglednieniem réznic
remanentowych, czyli wartosciag remanentu koncowego i poczatkowego towardw
handlowych, materiatow (surowcow) podstawowych i pomocniczych, potwyrobdw,
wyrobow gotowych, brakow i odpadkéw. Oznacza to, ze rdznica dodatnia pomigdzy
warto$cig remanentu koncowego i poczatkowego pomniejsza koszty uzyskania przy-
chodu, a réznica ujemna powigksza je.

Ustalony dochod z dziatalnosci gospodarczej podlega kumulacji podatkowej,
czyli potaczeniu z uzyskiwanymi przez podatnika dochodami z innych zrédet i opo-
datkowaniu na zasadach ogdlnych wedlug progresywnej skali podatkowej. Opodat-
kowanie na zasadach ogolnych moze wybraé¢ kazdy podatnik, poniewaz korzystajac
z tej formy opodatkowania, nie musi spetnia¢ zadnych szczegolnych warunkow.

Poczawszy od dnia 1 stycznia 2004 r., na podstawie art. 9a i art. 30c updof, pro-
wadzace dziatalno$¢ gospodarcza osoby fizyczne moga by¢ opodatkowane podat-
kiem liniowym wedtug stawki 19%. Wybdr takiej formy opodatkowania nalezy do
podatnika. Prawo skorzystania z opodatkowania liniowego przystuguje jednak pod
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pewnymi warunkami. Rozwiazanie to dotyczy przedsigbiorcow, ktorzy rozliczaja si¢
lub rozliczaliby si¢ wedtug podstawowe;j skali podatkowej, gdyby nie byto mozliwo-
$ci opodatkowania liniowego. Przedsigbiorcy, o ktorych mowa, wybierajac t¢ forme
opodatkowania, sa zobowiazani ztozy¢ wiasciwemu naczelnikowi urzedu skarbo-
wego pisemne o$§wiadczenie w tej sprawie do dnia 20 stycznia roku podatkowego
lub przed rozpocze¢ciem dziatalnosci.

Wyboér opodatkowania liniowego jest jednak ograniczony. Z tej formy opodatko-
wania nie mogg skorzystac¢ podatnicy, ktdérzy w roku poprzedzajacym rok podatkowy
albo w roku podatkowym wykonywali badz wykonuja w ramach stosunku pracy lub
spoldzielczego stosunku pracy te same czynnosci, ktore wchodza w zakres ustug
$wiadczonych na rzecz bytego lub obecnego pracodawcy w ramach dziatalnosci go-
spodarczej. W przypadku podatnikéw prowadzacych dziatalnos¢ gospodarcza w for-
mie spdtki nieposiadajacej osobowosci prawnej, tracg oni prawo do opodatkowania
liniowego, jezeli co najmniej jeden ze wspdlnikow osiaga przychody w powyzszy
Sposob.

Podstawa opodatkowania jest dochdd obliczony zgodnie z przepisami updof,
ktoéry nie podlega kumulacji podatkowej. Podatnicy z tytulu opodatkowania docho-
dow z dziatalnosci gospodarczej forma podatku liniowego sktadaja odrebne zeznanie
roczne obejmujace te dochody.

Zastosowanie do opodatkowania dochoddéw z dzialalnosci gospodarczej po-
datku liniowego jest korzystne przede wszystkim dla osob osiagajacych wysokie do-
chody, gdyz nie ptaca oni wyzszego podatku wedtug skali progresywnej. Dla podat-
nika negatywnymi konsekwencjami zastosowania tego rozwiazania sa: brak prawa
do wspdlnego opodatkowania z matzonkiem, niemoznos¢ skorzystania z preferen-
cji przewidzianych dla samotnych rodzicow, rezygnacja ze zwolnien i ulg, réwniez
przyshugujacych w ramach praw nabytych, z wyjatkiem odliczen sktadek na ubezpie-
czenie spoteczne i sktadek na powszechne ubezpieczenie zdrowotne.

Osoby fizyczne oraz inne podmioty gospodarcze spetniajace warunki okreslone
w art. 2 uor prowadza ksiggi rachunkowe badz z mocy prawa, badz na skutek przy-
jecia tego obowiazku dobrowolnie. Na podstawie prowadzonych ksiag rachunko-
wych zgodnie z uor ustalany jest wynik finansowy brutto, ktory nie jest tozsamy
z podstawa opodatkowania. Nalezy zatem dokonac¢ odpowiedniej korekty wyniku
finansowego i obliczy¢ podstawe opodatkowania. Skorygowany wynik finansowy
stanowi dochod do opodatkowania w rozumieniu przepisow updof i podlega opo-
datkowaniu podobnie jak przy podatkowej ksigdze przychodéw i rozchodow, na
zasadach ogdlnych lub liniowym podatkiem dochodowym (por. Waskiewicz, 2005,
s. 308-309).

5.3. Podatek dochodowy od oséb prawnych

Osoby prawne prowadzace dziatalnos¢ gospodarcza na terytorium Rzeczypospoli-
tej Polskiej sa zobowiazane do prowadzenia ksiag rachunkowych. Prowadzenie ksiag



254 Ryszard Waskiewicz

rachunkowych reguluja przepisy uor (rozdz. 2, art. 9-25). Zgodnie z uor prowadzenie
ksiag powinno dla potrzeb podatku dochodowego zapewni¢ co najmniej:

— ustalenie wielkosci dochodu podatkowego (straty podatkowej), w tym takze ele-
mentow ksztattujacych ten dochdd (przychoddw i kosztdéw ich uzyskania), podstawe
opodatkowania (a wigc 1 wydatkow obliczanych od dochodu), wysokosci naleznego
podatku za rok podatkowy, w tym za dany okres sprawozdawczy;

— uzyskanie informacji wynikajacych z prowadzonej obowiazkowo ewidencji
srodkow trwatych oraz wartosci niematerialnych i prawnych, niezbednych do pra-
widlowego obliczenia wysokosci odpisow amortyzacyjnych zgodnie z przepisami
updop i updof.

Zgodnie z art. 12 uor podmioty gospodarcze otwieraja ksiggi rachunkowe na
dzien rozpoczgcia dziatalnos$ci i na poczatek kazdego nastgpnego roku obrotowego,
a zamykaja na dzien zakonczenia dziatalnosci i na koniec kazdego roku obrotowego,
a takze z inng data, jesli obowiazek taki wynika z przepis6w prawa. Zamknigcie
ksiag polega na obliczeniu sald koncowych poszczegdlnych kont i ich kresleniu, co
powoduje nieodwracalne wylaczenie mozliwosci dokonywania w nich zapisow ksig-
gowych.

Na podstawie zapisow dokonanych w ksiggach rachunkowych osoby prawne spo-
rzadzaja sprawozdanie finansowe, ktére rzetelnie i jasno powinno odzwierciedlaé
sytuacj¢ majatkowa i finansowa podmiotu gospodarczego. Obligatoryjnym elemen-
tem sprawozdania finansowego jest rachunek zyskow i strat, w ktorym ustalany jest
wynik finansowy za dany rok obrotowy. Podobnie jak w podmiotach gospodarczych
nieposiadajacych osobowosci prawnej, ustalony w rachunku zyskéw i strat wynik
finansowy brutto nie jest tozsamy z podstawa opodatkowania — podlega on odpo-
wiedniej korekcie. Skorygowany wynik finansowy stanowi dochod do opodatkowa-
nia w rozumieniu przepiséw updop.

6. Kierunki zmian w opodatkowaniu dochodéw
z dziatalnosci gospodarczej

Od czasu wejscia w zycie wszystkie ustawy, na podstawie ktdrych dokonuje sie
opodatkowania dochodéw z dzialalnosci gospodarczej, byly wielokrotnie nowelizo-
wane. Przyczyny oraz charakter tych zmian sg bardzo zréznicowane. W duzej mie-
rze podyktowane zostaty koniecznoscia dostosowania konstrukcji podatkéw docho-
dowych do intensywnie zmieniajacej si¢ rzeczywistosci gospodarczej w Polsce, ale
rowniez spowodowane sg priorytetami polityki gospodarczej i spotecznej ugrupowan
politycznych aktualnie sprawujacych wtadzg. Podstawowy charakter tych podatkow
jest zachowany, bowiem sg to podatki bezposrednie i obligatoryjne.

Wprowadzenie w podatku dochodowym od oséb fizycznych mozliwoscei linio-
wego opodatkowania dochodéw z dziatalnosci gospodarczej tylko pozornie zréw-
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nato sytuacje korzystajacych z tej formy opodatkowania z osobami prawnymi. W obu
przypadkach stawka podatkowa jest jednakowa i wynosi 19% podstawy opodatko-
wania. Jednak ograniczenia i negatywne konsekwencje opodatkowania liniowego
stawiaja na uprzywilejowanej pozycji osoby prawne, ktdre maja rowniez wigksze
mozliwos$ci prawne wykorzystywania roznych instrumentow do tzw. optymalizacji
podatkowe;j.

Mimo wprowadzanych zmian opodatkowanie dochodéw z dziatalno$ci gospodar-
czej jest nadal do$¢ skomplikowane, a niespojne i niejednoznaczne przepisy prawa
powoduja, ze jest to ucigzliwe dla podatnikéw prowadzacych dziatalnos¢ gospodar-
cza. Dokonujac przebudowy systemu finanséw publicznych i systemu podatkowego,
warto — zdaniem autora — rozwazy¢ inne, niz obecnie obowiazujace, koncepcje opo-
datkowania dochodow z dziatalno$ci gospodarcze;j.

Jedna z mozliwych koncepcji opodatkowania dochodéw uzyskiwanych z dzia-
falnosci gospodarczej jest wprowadzenie jednolitego podatku dochodowego od
dziatalnosci gospodarczej, ktorym opodatkowane beda wszystkie podmioty pro-
wadzace dzialalnos¢é gospodarcza, bez wzgledu na forme wilasnosci, formg orga-
nizacyjno-prawng oraz rodzaj i rozmiary prowadzonej dziatalnosci. Mozna jedy-
nie rozwazy¢ pozostawienie ryczaltowych form opodatkowania w odniesieniu do
mikroprzedsiebiorcéw, ale i te formy opodatkowania nalezy poddac szczegotowej
weryfikacji.

Przedmiotem opodatkowania powinien by¢ dochdd podatnika, czyli przychody
pomniejszone o koszty ich uzyskania. Jednoczesnie nalezy dokonaé¢ weryfikacji obo-
wiazujacej obecnie listy kosztdw nieuznawanych za koszt uzyskania przychodu, co
znacznie utatwi przedsigbiorcom korygowanie wyniku finansowego i ustalanie pod-
stawy opodatkowania. Podatek ten powinien by¢ podatkiem liniowym. Rozwiaza-
nie takie zapewni rdwnos¢ wszystkich podmiotéw gospodarczych wobec prawa po-
datkowego, a wigc zachowana zostanie zasada rdwnosci podatkowej (Waskiewicz,
2008, s. 151-152).

Wprowadzajac nowy podatek w miejsce obowigzujacego dotychczas podatku
dochodowego od osob prawnych, nalezy dokonaé wyraznego rozdzielenia opodat-
kowania dochodéw z dziatalnosci gospodarczej i dochodéw osobistych, tzn. osoba
fizyczna uzyskujaca oba rodzaje dochodow nie powinna podlega¢ kumulacji podat-
kowej (Waskiewicz, 2008, s. 152). Wynika z tego, ze weryfikacji musi ulec takze po-
datek dochodowy od o0séb fizycznych, w jego miejsce nalezy wprowadzi¢ podatek
od dochodow osobistych.

7. Podsumowanie

Rozpoczynajac dziatalno$¢ gospodarcza, przyszty przedsigbiorca musi dokonac
wyboru formy organizacyjno-prawnej oraz formy opodatkowania dochodow z tej
dziatalnosci. Kazda z form opodatkowania dochodow ma swoje zalety i wady. Na
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przyktad zaleta korzystania z ryczattowych form opodatkowania jest znacznie ogra-
niczony w pordéwnaniu do opodatkowania na zasadach ogdlnych obowiazek pro-
wadzenia ewidencji 1 sktadania deklaracji oraz zeznan podatkowych, ale nie jest to
korzystna forma dla podatnikéw ponoszacych wysokie koszty dziatalnosci gospo-
darczej.

Obecnie obowigzujace przepisy prawne, chociaz niejednoznaczne i niespdjne, po-
zwalaja na dokonanie wyboru takiej formy opodatkowania, ktora bedzie najefek-
tywniejsza z punktu widzenia podatnika. Przyszty przedsiebiorca musi jednak mie¢
swiadomos$é, ze podjecie decyzji w zakresie opodatkowania bedzie skutkowalo co
najmniej do konca roku podatkowego.

Obciazenia podatkowe sa kryterium, ktore jest najczesciej 1 najwyrazniej brane
pod uwage przy wyborze prawno-organizacyjnej formy przedsigbiorstwa. Wynika
to z faktu, ze jest ono w zasadzie jedynym kryterium kwantyfikowalnym. Podsta-
wowe znaczenie ma tu fakt pojedynczego lub podwojnego opodatkowania docho-
déw. O ile w podmiotach jednoosobowych i spotkach osobowych opodatkowaniu
podlega bezposredni dochdd przedsiebiorcy, o tyle w podmiotach posiadajacych oso-
bowos¢ prawna opodatkowany jest dochdd podmiotu gospodarczego (opodatkowa-
nie pierwotne) i dochéd przedsigbiorcy w postaci dywidendy czy udziatu w zysku
(opodatkowanie wtdrne).

W Polsce istnieje potrzeba wprowadzenia w systemie podatkowym takich zmian,
w zakresie opodatkowania dochodéw, ktére beda wspieraty przedsigbiorczosé i roz-
woj gospodarczy panstwa. Zmiany te powinny uwzglednia¢ koniecznos¢ ksztattowa-
nia optymalnej struktury dochodéw podatkowych, przy zalozeniu, ze poziom fiska-
lizmu mierzony udzialem dochodow podatkowych w PKB nie bgdzie si¢ zwigkszat,
a w dtuzszym okresie powinien si¢ nawet obnizy¢. Stabilnos¢ dochodow podatko-
wych mozna osiagnaé zwiekszajac znaczenie podatkow posrednich, ktdre sa mnie;j
wrazliwe na wahania koniunkturalne.

Uproszczenie podatkow, zachowanie zasady neutralnosci podatkowej, jedno-
znaczno$¢ 1 przejrzystos¢ prawa podatkowego, w tym uproszczenie procedur usta-
lania i pobierania podatkéw beda sprzyjaly zmniejszeniu kosztow poboru podat-
kow (zasada tanio$ci), co moze przyczynié si¢ do wzrostu dochodéw podatkowych
w dtuzszym okresie.

Przedstawione powyzej dos¢ radykalne propozycje zmian w opodatkowaniu do-
choddéw z dzialalnosci gospodarczej stanowia jedynie koncepcje o charakterze teore-
tycznym. Kazda, nawet najmniejsza zmiana konstrukcji podatku bezwzglednie musi
by¢ poprzedzona wnikliwg analiza wptywu wprowadzanych zmian na globalng wy-
sokos¢ dochodow podatkowych, mozliwosci budzetowe panstwa, determinowane
deficytem i dlugiem publicznym, obciazenia podatkowe podmiotéw gospodarczych
1 spoteczenstwa. Autor wyraza przekonanie, ze przedstawione w artykule propozycje
zmian w zakresie opodatkowania dochodow z dziatalno$ci gospodarczej wywotaja
zainteresowanie i dyskusj¢ nie tylko w srodowisku akademickim, ale takze w $rodo-
wiskach zwigzanych z biznesem i polityka gospodarcza panstwa.
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Business Activity Income Taxing in Poland

Abstract: Business activity income taxing constitutes the least stable element of the Polish
tax system. Income taxing is influenced by the following: organization and legal form of bu-
siness entity and the kind and size of conducted activity. Corporation taxing is stable enough.
This taxation is based on uniform principles for all corporate customers. A tax equality basis is
considered there. The most controversial is an amount of cost items which are not recognized as
tax deductible business expenses by the tax law. Taxing income from business run by individu-
als, partnerships and general partnerships is made on different principles than those of corporate
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customers, because it is regulated by different acts. It leads to a situation, that with reference to
different business entities, operating in the same environment and in the same conditions, tax
equality basis is not preserved, which can affect tax privileges and possibilities of developing
business activity on the competitive market. Changes in taxing income from business activity
should lead to standardization of taxation principles for all business entities and to concentration
on supporting the entrepreneurship and to guarantee economic stability and shape an appropriate
level and structure of tax revenues.

Key words: income taxing, business activity, enterprise
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Strategie dziatania
matych i srednich przedsiebiorstw

Stowa kluczowe: strategia, mate i srednie przedsigbiorstwa (MSP)

Streszczenie: W artykule przedstawiono rézne definicje strategii. Pokazano réwniez hierar-
chi¢ oraz rodzaje strategii typowe dla sektora matych i §rednich przedsigbiorstw, a takze etapy
ich wdrazania. Kazda strategia musi by¢ powiazana z celami przedsigbiorstw, struktura organiza-
cyjna, profilem dziatania. Tylko taka strategia sprawi, ze przedsigbiorstwo tatwiej osiagnac¢ moze
przewagg konkurencyjna na rynku krajowym i mi¢dzynarodowym.

1. Teoretyczne aspekty strategii

Strategia jako kategoria ekonomiczna zostala przejeta ze sztuki wojennej, gdzie
okresla ona catoksztalt dziatan praktycznych i teoretycznych stuzacych najpierw
przygotowaniu, a poézniej prowadzeniu dziatan wojennych. Pierwszy raz tego sfor-
mutowania uzyt w 1962 r. Alfred D. Chandler w swojej pracy Strategy and Structure.
Wedlug niego strategia to ,,okreslenie gtoéwnych dlugofalowych celéw firmy oraz
przyjecie tych kierunkéw dziatania i takiej alokacji zasobow, ktdre niezbedne sa do
zrealizowania celow” (Chandler, 1962, s. 123). Definicje t¢ rozwineta C. Hayden,
ktéra okreslita strategie jako podejscie dotyczace takiego wykorzystania zasobow
W otoczeniu przedsigbiorstwa, aby mozna bylo zrealizowaé cele organizacji.

Obecnie w literaturze przedmiotu istnieje szereg definicji strategii, co niewatpli-
wie stwarza trudnosci w ich stosowaniu. Dlatego tez pomocne tutaj okazac si¢ moga
ustalenia terminologiczne pojecia ‘strategia’, co przedstawia tablica nr 1.

* dr Anna Kaczmarek — starszy wyktadowca w Panstwowej Wyzszej Szkole Zawodowej w Gorzo-
wie Wielkopolskim.
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Tablica 1
Rozne ujecia pojgcia ‘strategia’
ujecie procesualne rezultatowe atrybutowe
(jako proces planowania, (jako efekt (jako cecha efektu
wyszczegolnienie czynnosciowe) procesu planowania) | procesu planowania)
przyjeta nazwa planowanie strategiczne strategia rodzaj strategii
tres¢ proces: sformalizowany spo- réznica gatunkowa
— identyfikacji potrzeby zmia- | sob osiagania celow strategii
ny sytuacji praktycznej; rozwoju
— przeformutowanie jej na cel;
— okreslenie sposobow osia-
gania tych celow
splot czynnosci i zabiegdw sformalizowany w pla- | cecha (zesp6t cech)
planistycznych zmierzajacych | nie strategiczny sposdb | przystugujaca stra-
do ujawniania i rozwigzywa- | osiggania celo6w roz- tegii
nia problemoéw rozwoju woju
przedstawiciele A.D. Chandler H.I. Ansoff
A. van Cauwenbergh K. Aghte
K. Cool K.R. Andrews
J. Meyer Ch. Fournier
C. Hayden J. Penc
P. Kotler
K. Obtdj

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie: Fabianska, Rokita, 1987, s. 84.

Poréwnujac powyzsze zestawienie niewatpliwie konkurencyjnych podejs$é do de-
finicji strategii, nie mozna pomina¢ faktu, ze sa one jednoczesnie nawzajem swoim
uzupetnieniem (rezultat jest efektem planowania, tj. jakiej$ czynnosci o okreslonej
cesze czyli atrybucie).

Analiza literatury sktania do wniosku, Zze pojecie ‘strategia’ jest pojeciem dy-
namicznym, zmieniajacym si¢, zywym. Dlatego na potrzeby niniejszych rozwazan
przyjeto nastgpujaca definicje strategii: kierunki i reguty dziatania ukierunkowane
na realizacj¢ dlugofalowych celow firmy w ewoluujacym otoczeniu. Definicja ta, jak
wida¢, zawiera zardwno myslowy (twdrczy), jak i praktyczny aspekt.

Strategie w firmie uporzadkowane sa w pewien okreslony sposob. Ze wzgledu
na poziom w organizacji, na ktorym powstaja, wyrdzniamy nast¢pujace rodzaje
strategii:

— strategia przedsi¢biorstwa;

— strategia biznesu,

— strategie funkcjonalne'.

! Jest to zestawienie najczgsciej spotykane w literaturze, lecz czgsto mozna znalez¢ rOwniez nastgpu-
jaca klasyfikacje strategii: przedsigbiorstwa, branzowa, funkcjonalna, operacyjna. Oprdcz tego na uwage
zastuguje takze klasyfikacja strategii wg M. Romanowskiej: 1) strategia rozwoju — okresla tempo, kierunek
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Strategia przedsi¢biorstwa opracowywana jest przez naczelne kierow-
nictwo i powinna:

— zawiera¢ zestawienie dziedzin dziatalnosci, jakie beda prowadzone i rozwijane,
biorac pod uwage otoczenie zewngtrzne przedsigbiorstwa oraz obecna i potencjalng
konkurencj¢ przedsigbiorstwa;

— ukazywac alternatywne sposoby inwestowania zasobow ludzkich i finanso-
wych;

— wytyczaé kierunek rozwoju firmy w czasie.

Zkoleistrategia biznesu, czgsto definiowana jako strategia danego rodzaju
dziatalnos$ci, okresla dziatania jednostki w ramach przedsigbiorstwa. Tworzona jest
na srednich szczeblach zarzadzania i precyzuje, jak realizowane beda misje i cele
firmy w odniesieniu do poszczeg6lnych rodzajow dziatalnosci.

Ostatnia w hierarchii strategia funkcjonalna okresla, jak w dlugim okre-
sie realizowac podstawowe funkcje wewnatrz kazdego rodzaju dziatalnosci, a co za
tym idzie, jak realizowaé¢ dwie powyzsze strategie (wyrdzniamy tutaj zatem naste-
pujace strategie: marketingowa, kadrowa, finansowg i technologiczna). W tym miej-
scu zaznaczy¢ nalezy, iz w firmach matych, najczesciej jednobranzowych strategia
przedsigbiorstwa i strategia biznesu nakladaja sie. Zwiazane jest to ze struktura or-
ganizacyjng matych i $rednich przedsigbiorstw oraz podziatem kompetencji wsrod
menedzer6w i pracownikow.

Strategia globalna

Strategie poszczegolnych rodzajow dziatalnosci

am LN

Strategia Strategia Strategia Strategia
marketingowa kadrowa finansowa technologiczna

Rys. 1. Hierarchia strategii w przedsigbiorstwie

Zr 6 dto: opracowanie wiasne.

Jeszcze niedawno uwazano, ze wybor strategii i zarzadzanie strategiczne charak-
terystyczne sg tylko dla wielkich przedsiebiorstw, a w organizacjach matych i sred-
nich wystarczy intuicja. Nic bardziej mylnego — wybory strategiczne i zarzadzanie

1 sposob rozwoju catej firmy oraz ukierunkowuje pozostate strategie, zaréwno sektorowe jak i funkcjonal-
ne; 2) strategia sektorowa (branzowa) powinna odpowiedzie¢ na pytanie, w jaki sposob odnies¢ sukces
w danej branzy i na danym rynku oraz jak pokona¢ lub chociaz dotrzymac¢ kroku wszystkim konkurentom;
3) strategie funkcjonalne — rozstrzygaja sposob realizacji strategii rozwoju catej firmy jak i poszczegol-
nych strategii sektorowych w ujgciu poszczegodlnych funkeji firmy; por. Romanowska, 1998, s. 73-76.
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strategiczne sa tak samo wazne w duzych jak i matych firmach. Nie ma tutaj zasad-
niczej réznicy merytorycznej, kontrast wida¢ jedynie jesli chodzi o poziom i zakres
dziatan oraz stopien ich ztozonosci, bowiem w obydwu przypadkach chodzi o znale-
zienie odpowiedzi na pytanie: komu, co, gdzie, kiedy i jak sprzedac¢?

Wyboér odpowiedniej strategii przedsigbiorstwa, jak juz wspomniano, jest zada-
niem naczelnego kierownictwa i jest $cisle powiazany z zarzadzaniem strategicznym
przedsigbiorstwa. Samuel C. Certo i J. Paul Peter przedstawiaja ten proces jako na-
stepujacy ciag krokow:

e analiza otoczenia blizszego i dalszego;

e sprecyzowanie celow firmy;

o wybor strategii dziatania;

e rzeczywista realizacja strategii;

o kontrola wynikdow.

Nalezy przy tym pamigtac, ze podczas realizacji tego procesu istnieje mozliwos¢ co-
fania, po to aby korygowac na biezaco btedy.

Przy omawianiu kroku pierwszego nalezy przedstawi¢ najpierw definicje otoczenia,
ze szczegolnym uwzglednieniem otoczenia blizszego i1 dalszego. Tak wigc otoczenie to
catoksztatt zjawisk, procesow i instytucji ksztattujacych istnienie i rozwoj organizacji.
W praktyce gospodarczej nie istnieje jednolite pod wzgledem rodzajowym otoczenie.
Stad wiele wystepujacych w literaturze przedmiotu klasyfikacji otoczenia itp.:

e mikrootoczenie i makrootoczenie;

e krajowe i zagraniczne;

¢ spokojne — przypadkowe, zwarte, niespokojne — reagujace, burzliwe.

Schemat otoczenia blizszego i dalszego przedstawia ponizszy wykres.

otoczenie dalsze

przedsigbiorstwo

Rys. 2. Schemat otoczenia przedsigbiorstwa

Zr 6dto: opracowanie wlasne.

Otoczenie dalsze utozsamiane jest z elementami gospodarki narodowej, zycia
spotecznego. Dlatego czgsto wyrdzniane sa tutaj otoczenia: technologiczne, ekono-
miczne, spoteczno-kulturowe, polityczno-prawne, demograficzne itp. Natomiast oto-
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czenie blizsze jest najmocniej zwiazane z firma 1 mozemy tu wyrdznié¢ nastepujace
elementy: konkurenci, kooperanci, dostawcy, odbiorcy, kanaty dystrybucji itp. Mig-
dzy wszystkimi elementami otoczenia zachodzg interakcje, na wszystkie te elementy
przedsigbiorstwo moze wplywa¢ w mniejszym lub wigkszym stopniu, ksztattujac je.
W taki sam sposdb elementy otoczenia wplywac¢ moga na organizacje.

Analiza otoczenia poszukuje odpowiedzi na nastepujace przykladowe pytania
(Kreikebaum, 1996, s. 40; Jezak, 1994):

e W jakich warunkach ekonomicznych i technologicznych dziata organizacja?

e Jakich trendéw rozwoju mozna si¢ spodziewac?

e Jaka sytuacja panuje wsrod konkurentow na obszarach i w branzach, ktore sa
obecnym lub potencjalnym przedmiotem zainteresowania przedsiebiorstwa?

e Jakie rozwiazania sg konieczne, aby skutecznie konkurowaé z innymi firmami
na rynku?

e Jakie strategie sa mozliwe do wdrozenia, biorac pod uwage kierunki i tendencje
w rozwoju gospodarczym, technicznym, spotecznym i politycznym?

Aby przeprowadzona analiza otoczenia byta w pelni uzyteczna, nalezy odniesc¢ ja
do oceny wlasnych zasobdw, pozycji na rynku i umiejetnosci. To pozwoli na pozna-
nie swoich atutéw i stabosci na plaszczyznie ekonomicznej, kadrowej, finansowej,
technicznej i organizacyjne;.

Drugim krokiem jest sprecyzowanie celow firmy. Okreslaja one, co konkretnie
firma chce osiagna¢ w kolejnych okresach, pozwalajg tez kontrolowac, czy firma
osiaga sukces. Nalezy pamigtac, ze oprocz celu gldéwnego trzeba okresli¢ réwniez
cele czastkowe, ktdre nie moga by¢ sprzeczne z ogdlng polityka firmy.

Nastgpnym krokiem jest wybor strategii. Pomoc w tym moze udzielenie odpowie-
dzi na nastgpujace pytania, ktore proponuje S.C. Certo. Metoda ta zwana jest analiza
pytan krytycznych:

¢ Co firma zamierza i jakie sa jej cele? Odpowiedz na to pytanie powinna pas¢ juz
w drugim kroku;

e Czy rzeczywiscie biezace dziatania stuza osiagnigciu priorytetow?

e Jaka jest hierarchia zadan stojacych przed firma i jakie czynniki najbardziej
wplywaja na dzialalnos¢ firmy?

Po odpowiedzi na te pytania nalezy wybra¢ jedna ze strategii dzialania, ktore
Georges de Sainte Marie (1995, s. 114) dzieli na trzy rodzaje:

— Strategia skali dziatalno$ci — zalozeniem jest, aby powaznie minima-
lizujac koszty, sta¢ si¢ liderem, uzyskac przewage konkurencyjna. Strategia ta raczej
nie moze by¢ stosowana w matych i srednich firmach, poniewaz minimalizacja kosz-
tow na szeroka skale jest mozliwa tylko w duzych przedsigbiorstwach.

— Strategia roznicowania dziatalnos$ci — wiodacg role odgrywa w tej
strategii komorka marketingowa i przeprowadzane systematycznie badania rynkowe,
ktére wskaza potrzeby klientow.
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— Strategia podziatu (koncentrowania dziatalnosci) — réznice migdzy popy-
tem w segmencie rynku i catym rynkiem mogg si¢ zaciera¢. Dlatego wazne jest po-
szukiwanie niszy na rynku, czyli miejsca gdzie potrzeby klientdéw sa zaspokajane
W niewystarczajacy sposob.

Inna klasyfikacj¢ przedstawia Jozef Penc (1995, s. 196), wyrozniajac:

— Strategie defensywna (minimalizacja niepowodzen, zachowanie obec-
nego stanu rzeczy, mozliwe wprowadzenie zmian tylko w ostatecznosci, postawa
konserwatywna wobec wszystkiego co nowe. Jest to typowa orientacja ukierunko-
wana na trwanie, a nie na rozwoj);

— Strategi¢ ofensywnga (dzialania przedsigbiorcy wymagaja pomystowosci,
odwagi w podejmowaniu ryzykownych decyzji, przy czym ryzyko jest tutaj dobrze
skalkulowane. Strategia ta broni firmg przed stagnacja, wymusza jej rozwoj i postgp.
Tworzy w firmach klimat innowacyjny, ceniona jest tutaj przede wszystkim wiedza
ludzka, inicjatywa. Strategia ta ukierunkowana jest na opanowanie nowych rynkow,
rozwijanie rynku, rozwdj nowych wyrobow — strategia agresywna; innowacje pro-
duktowe i technologiczne — strategia dywersyfikacji);

— Strategi¢ pionierska (opiera si¢ na stosowaniu oryginalnych innowacji,
natomiast jej odmiana, czyli strategia nasladowcza polega na stosowaniu w swym
dziataniu sprawdzonych juz rozwiazan i wzoréw uzytkowych).

Kadry kierownicze stoja przed trudnym wyborem, biorac pod uwage mnogosé
strategicznych zachowan firm oraz strategii. Sukces moga osiagna¢ tylko wtedy, jesli
przeanalizujg jej rozne warianty, wybiora alternatywe¢ optymalna, ktora wdroza.

Poréwnujac powyzsze zestawienia strategii, mozna stwierdzi¢, iz na gruncie pol-
skim w matych i §rednich przedsigbiorstwach stosowane sg strategie zaproponowane
przez J. Penca. Szczegdlnie widoczne sa dwie skrajne strategie: defensywna, wy-
nikajaca z mentalnosci szczegolnie Sredniego pokolenia Polakéw, oraz pionierska.
Jak wiadomo, wigkszo$¢ wilascicieli matych i Srednich przedsigbiorstw w Polsce to
ludzie mlodzi, otwarci na wszelkie nowosci. Niestety zdarza si¢ tak, ze kalkulacje¢
W tym momencie przestania intuicja, ktoéra nie zawsze jest niezawodna, a stad juz
tylko krok do upadtosci.

Nastepnym krokiem jest realizacja strategii. Jest to etap wymagajacy najwiek-
szego uporu, konsekwencji i pracowitosci. Jest to moment, kiedy strategi¢ nalezy
podzieli¢ na decyzje i dziatania (szkolenia pracownikoéw czy redukcja zatrudnienia,
pozyskiwanie kapitatdéw itp.).

Ostatnim krokiem jest kontrola wprowadzonej strategii, ktora pozwala sprawdzic,
czy 1 w jakim stopniu zrealizowano strategi¢ i czy osiagnieto zamierzone cele. Po-
winna ona takze wskazac, jakie btedy popeliono przy realizacji strategii.

Obecnie rzecza bardzo istotna jest rozpowszechnienie wprowadzenia strategii
oraz planowania i zarzadzania strategicznego w matych i $rednich firmach. Organiza-
cje te ze wzgledu na swoja nieskomplikowana struktur¢ moga bardzo szybko dosto-
sowywac si¢ do zmieniajacych si¢ wymagan rynku i stosowaé oprocz wspomnianych
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wyzej strategii rowniez strategie dziedzinowe. Ze wzgledu na mniejsza ilos¢ pracow-
nikow menedzerowie majq utatwione zadanie, jesli chodzi o zawieranie kompromi-
sow z zaloga przy wprowadzaniu zmian. Kierujacy tego typu organizacjami musza
zrozumie¢, ze to strategie moga pomdc w walce konkurencyjnej, intuicja natomiast
moze by¢ tylko niewielkim wsparciem, a nie substytutem.

2. Strategie w polskich matych i srednich przedsiebiorstwach

Badaniami kondycji sektora MSP zajmuje si¢ szereg instytucji: Polska Agencja
Rozwoju Przedsigbiorczosci, Departament Analiz i Prognoz Ministerstwa Gospo-
darki, Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa, Polska Konfederacja Pracodawcow
Prywatnych Lewiatan. Na potrzeby niniejszych rozwazan zostana przytoczone wy-
niki badan ankietowych przeprowadzonych przez PKPP Lewiatan oraz MG.

Celem badan byto scharakteryzowanie mozliwos$ci inwestowania tychze firm, zro-
det pozyskiwania funduszy, barier rozwoju oraz sposobdéw konkurowania na rynku.
Wyniki pokazuja, ze firmy sektora MSP stosuja raczej strategie zachowawcze, bez
planowania dtugookresowego, z obawy przed zmieniajacymi si¢ uwarunkowaniami
prawnymi, co ich zdaniem znacznie wptywa na poziom ryzyka prowadzenia dziatal-
nosci gospodarcze;j.

zakup maszyn i urzadzen ze wzgledu na nowg technologie

9,3
. . 30,1
wprowadzenie nowych produktéw/ustug
zakup maszyn/urzadzen o podobnych parametrach 24,1
jak poprzednio w celu zwigkszenia produkcji/ustug ] B4,3

wymiana maszyn na nowe o podobnych parametrach
co posiadane poprzednio i 0 podobnej wydajnosci

modernizacja srodkéw transportu

poprawa jakos$ci oferowanych débr/ustug

budowa/zakup budynkéw, budowli

40

E2005 W2006

Rys. 3. W co inwestowano w 2005 1 2006 r. w MSP

Zr6dto: Monitoring..., 2007.
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Nalezy réwniez zaznaczyé, ze 70% firm sektora MSP poniosto wydatki inwesty-
cyjne w drugiej potowie 2008 r., przy czym najwiecej z nich swiadczyto ustugi ho-
telarskie, przewozowe oraz budowlane, za$ najmniej dziatalnos¢ produkcyjng oraz
ustugi pozostate (wysokos¢ naktadéw inwestycyjnych z podziatem na wielkos$¢ firm
przedstawia rysunek 4).

100% -
90% |
80% |
70%
60% 2 31
50% "
40%
30% |
20% |
10% -

0% -

28

49

21

mikro mae Srednie ogéem

Onie inwestowano @powyzej 500 tys. 050 tys.— 500 tys. O5 tys.— 50 tys. Mponizej 5 tys.

Rys. 4. Udziat firm ponoszacych naktady inwestycyjne w przedsigbiorstwach

Zrodto: Trendy..., 2009, s. 20.

Sytuacja ta najprawdopodobniej ulegnie pogorszeniu, bowiem wyniki badan po-
kazuja, iz przedsigbiorcy spowalniaja tempo inwestycji oraz dzialan prorozwojo-
wych.

3. Podsumowanie

Postgpujace procesy internacjonalizacji sprawiaja, ze przedsigbiorstwa jako
uczestnicy gospodarek poszczegdlnych panstw coraz bardziej odczuwaja nasilajaca
si¢ konkurencje migdzynarodowa. Strategie dziatania nie sa jednak recepta na gwa-
rantowany sukces — moga one by¢ jedynie pomocne w prowadzeniu dziatan konku-
rencyjnych oraz w wyznaczaniu kierunkéw rozwoju. Przedsi¢biorcy muszg pamig-
taé, iz turbulentnos$¢ otoczenia sprawia, ze raz przygotowana czy tez obrana strategia
moze ulec dezaktualizacji, dlatego tez nalezy ja dostosowywac do tego, co dzieje sig¢
na rynku.
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Business Activity Strategies of Small and Medium-Size Enterprises (SME)

Abstract: This article presents different strategies implemented by small and medium-size
enterprises. It also presents a hierarchy and various kinds of strategies typical for such firms,
also stages of their practical implementation. Each strategy should be connected with objectives,
organizational structure and business activity of the company. Only such strategy will allow the
company to attain a competitive advantage on the local and international market.

Key words: strategy, small and medium-size enterprises (SME)
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Kierunki dziatan matych i srednich
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Stowa kluczowe: globalizacja i integracja gospodarki, mate i $rednie przedsigbiorstwa

Streszczenie: Obecnie obserwuje si¢ na rynku zmiany dokonujace si¢ pod wplywem globa-
lizacji i integracji gospodarki. Postgpujace procesy globalizacji i integracji wymuszaja na matych
i $rednich przedsigbiorstwach wzajemna wspolprace z innymi przedsigbiorstwami z podobnych
branz. Zarzadzanie przedsigbiorstwem w dobie integracji i globalizacji gospodarki rynkowej wy-
maga zastosowania odpowiedniej wiedzy, metod i instrumentéw marketingu.

1. Wprowadzenie

Postgpujace procesy globalizacji i integracji gospodarki stanowia dla matych
i srednich przedsigbiorstw z jednej strony wyzwanie, a z drugiej zagrozenie. Poja-
wiajace si¢ szanse wynikajq z otwierania si¢ rynkéw, istnienia mozliwosci wzajem-
nej wspolpracy migdzy przedsigbiorstwami, a zwiazane z tymi procesami zagrozenia
wynikaja z nasilajacej si¢ konkurencji. Jednoczesnie procesy te wymuszaja na przed-
sigbiorstwach podjecie odpowiednich dziatan w zakresie uzyskania trwalej przewagi
konkurencyjnej. O konkurencyjnosci przedsigbiorstw decyduje jakos¢ produktow,
marka, niskie koszty produkcji, ale takze kanaly dystrybucji i skuteczno$¢ dziatan
promocyjnych i reklamowych. Nie mozna réwniez zapomina¢ o zatrudnionych pra-
cownikach, ktorzy powinni jak najlepiej dziata¢ na rzecz zaspokajania potrzeb kon-

* mgr inz. Mariola Michalowska — asystent w Zaktadzie Marketingu Wydzialu Ekonomii i Zarzadza-
nia Uniwersytetu Zielonogorskiego.
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sumentdéw, poniewaz w duzej mierze to oni decyduja o tym, czy klient jest zadowo-
lony i bedzie lojalny wobec przedsigbiorstwa czy tez nie.

2. Organizacja badan

Celem artykutu jest okreslenie kierunkow dziatan malych i $rednich przedsie-
biorstw wojewodztwa lubuskiego w warunkach globalizacji i integracji gospodarki
rynkowe;j.

Poszukiwano odpowiedzi na pytania: W jaki sposdb zarzadza¢ w matych i $red-
nich przedsigbiorstwach w obliczu globalizacji i integracji gospodarki rynkowej?
Jakie kierunki dziatan podjac, aby zapewni¢ przedsigbiorstwu przetrwanie i rozwaj?

Na potrzeby artykutu przeprowadzono wywiad wsrod 46 matych i $rednich przed-
sigbiorstw w okresie od grudnia 2007 do lipca 2008 r. na terytorium wojewddztwa
lubuskiego.

Struktura respondentéw pod wzgledem prowadzonej dziatalno$ci w wojewodz-
twie lubuskim zostala przedstawiona na rysunku 1.

ODziatalinosc produkeyjna
ODziakalnosc handlowa

£ Dziakalnosc¢ handlowo-ustugowa

BDziatalnos¢ ustugowa

Rys. 1. Struktura respondentow pod wzgledem prowadzonej dziatalnosci
w wojewddztwie lubuskim w ujgciu procentowym

716 dto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.
Z danych zawartych na rysunku wynika, ze najliczniejsza grupa przedsigbiorstw

uczestniczacych w wywiadzie byly przedsigbiorstwa handlowe — 40%, kolejno ustu-
gowe stanowity 35%, handlowo-ustugowe 19%, a produkcyjne 6%.

3. Analiza, ocena i wnioski z badan

Na rysunku 2 ukazano wyniki odpowiedzi na pytanie: Jakie czynniki decyduja
zdaniem Pani/Pana o przewadze konkurencyjne;j?.
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OCena

oJakost

BiMarka

OWiedza | umiejetnosci personelu

#5posob 1 poziom obstugl

OlLokalizacja przedsiebiorstwa

Rys. 2. Czynniki decydujace o przewadze konkurencyjnej wyrazone procentowo

Z 16 dto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Z analizy danych przedstawionych na rysunku 2 wynika, ze mate i Srednie przed-
sigbiorstwa cene traktuja jako czynnik decydujacy o przewadze konkurencyjnej —
39%, 23% wskazalo jakos¢, 19% marke, 9% wiedze i umiejetnosci pracownikow,
8% sposob 1 poziom obstugi, a 2% lokalizacj¢ przedsigbiorstwa.

Na rynku klienci maja coraz wigksza mozliwos¢ wyboru miejsca dokonywania
zakupdw. Dlatego tez stajq si¢ oni coraz bardziej wymagajacy, oczekujac nie tylko ja-
kosci, ale takze korzystnej ceny i odpowiedniego poziomu obstugi. Przedsigbiorstwa
musza analizowaé zachowania konsumentow, poniewaz ich potrzeby i oczekiwania
podlegaja nieustannym zmianom.

Wspolczesne koncepcje zachowania konsumenta opierajg si¢ na wzajemnie uzu-
petiajacych si¢ zasadach (Lukasik, 2008, s. 10):

— konsument nie przestrzega bezwzglednie zasad racjonalnosci ekonomiczne;j
W jej powszechnym znaczeniu;

— zachowaniom konsumenta nie przypisuje si¢ jednak przypadkowosci, mimo ze
nie mozna ich doktadnie opisa¢ za pomoca modeli stochastycznych;

— konsument zachowuje si¢ w sposob, ktory jest efektem potrzeb wrodzonych
oraz nabytych, a polega on na taczeniu proces6w swiadomych i nie§wiadomych oraz
czynnikéw racjonalnych i emocjonalnych.

Czynniki, ktore maja wpltyw na poziom satysfakcji z obstugi, to m.in.: wyposa-
zenie sklepu, czas oczekiwania, estetyka otoczenia i wystrdj wngtrza, mozliwo$¢ do-
jazdu 1 zaparkowania samochodu, informacje i stopien ich szczegétowosci, stopien
indywidualizacji podejscia personelu do klienta, forma ptatnosci (Stawinska, 2008,
s. 237).

Jednoczesnie zapotrzebowanie na informacje ciagle wzrasta, a wiedza staje si¢
jednym z kluczowych czynnikéw sukcesu przedsigbiorstwa. Jest ona zwigzana z naj-
cenniejszym kapitalem — ludzmi; zwlaszcza ich kompetencje, doswiadczenie oraz
zaangazowanie decyduja o sukcesie przedsigbiorstwa.

Silna marka staje si¢ waznym wyznacznikiem osiagnigcia przewagi konkuren-
cyjnej, pozwalajac lepiej odpowiedzie¢ na potrzeby konsumentéw. Marka pomaga
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firmie zdoby¢ nowe i utrzymac stare rynki. Staje si¢ tez wyznacznikiem wartosci
firmy. Markowe produkty odgrywaja podstawowa rolg w utrzymaniu zdobytej pozy-
cji, w rozwijaniu mi¢dzynarodowych kontaktéw handlowych oraz w mig¢dzynarodo-
wej rywalizacji (Altkorn, 1999, s. 9).

Na zdobycie silnej przewagi konkurencyjnej maja rowniez wptyw wprowadzane
innowacje. Innowacja, jako celowo zaprojektowana przez czlowieka zmiana doty-
czaca produktu, metod wytwarzania lub organizacji pracy celem osiagnigcia okreslo-
nych korzysci spoteczno-gospodarczych spetniajacych okreslone kryteria techniczne,
ekonomiczne 1 spoteczne, jest podstawowym czynnikiem rozwoju przedsigbiorstwa
(Brzezinski [red.], 2001, s. 36).

Peter F. Drucker (1992a, s. 152—-153) wskazuje na trzy warunki, ktore decyduja
0 powodzeniu innowacji:

— Innowacja jest praca, ktéra wymaga wiedzy, a czgsto rowniez ogromnej pomy-
stowosci;

— Aby osiagnaé powodzenie, nowatorzy muszg wykorzysta¢ swoje silne strony
oraz by¢ emocjonalnie dostrojeni do okazji do innowacji;

— Innowacja musi by¢ zawsze blisko rynku, orientowac¢ si¢ na rynek, a w istocie
by¢ przez niego inspirowana.

Strategia innowacji powinna stanowi¢ cze$¢ strategii firmy. W ramach strategii
innowacji przedsigbiorstwa podejmowane sg decyzje dotyczace (Janasz i in., 2002,
s.41):

— strategii odnoszacej si¢ do kompetencji podmiotu jako odzwierciedlenia zasobu
wiedzy (technicznej);

— strategii w zakresie badan i rozwoju bedacej zrédlem wiedzy alternatywnych
rozwiazan konstrukcyjnych, organizacyjnych i innych;

— strategii w dziedzinie absorpcji procesow technologicznych i technik wytwarza-
nia wyrobow (ustug) w relacji do konkurentow.

Menedzerom przypada w przedsigbiorstwie wazna rola, to od ich kompetencji
1 umiejetnosci zalezy funkcjonowanie przedsigbiorstwa, poniewaz ,,w przedsi¢ebior-
stwie musza by¢ ludzie, ktorzy odpowiadaja za misje organizacji, jej ducha, jej za-
dania i jej wyniki. Musi by¢ dyrygent, ktéry pilnuje nutowego zapisu. Musza by¢
ludzie, ktorzy skoncentrowani sa na organizacji, misji, ktorzy ustalaja strategi¢ dla
realizacji i okreslaja, czym saq wyniki” (Drucker, 1992b, s. 52). Przyczynami niepo-
wodzen przedsigbiorstwa moga by¢ niekompetencja menedzerdw, konflikty celow,
niepelne i/lub blednie przetworzone informacje, zaskakujace zmiany w otoczeniu
i inne (Olszewska [red.], 2007, s. 73).

W tablicy 1 przedstawiono umiejgtnosci i cechy osobowe menedzera wspotczes-
nego przedsigbiorstwa.
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Tablica 1

Umiejgtnosci i cechy osobowe menedzera wspdtczesnego przedsigbiorstwa

Lp. Umiejetnosci i cechy osobowe Charakterystyka

Menedzer musi posiada¢ zdolno$¢ syntezy informacji
o strategicznym, jak i drugorz¢dnym znaczeniu, tacze-
nia umiej¢tnoscei analitycznych z wlasng intuicja oraz
wywazania interesu prywatnego i spotecznego.

1. | Umiejetnosé myslenia systemowego

Wazne jest w dazeniu do umiejetnosci dziatania w wie-

3 Umiejetnosé dziatania lokulturowym otoczeniu, aby menedzer posiadat znajo-
’ w wielokulturowym otoczeniu mos¢ jezykow oraz zainteresowania historia i religia in-
nych kultur.

Menedzer powinien posiadaé stata gotowos¢ przyjmo-
3. Gotowos¢ do ustawicznej nauki | wania nowych idei, technologii, praktyk gospodarczych
i zalozen kulturowych.

Menedzer powinien by¢ odpowiedzialny za ustalenie
standardow wartosci i zachowan w przedsigbiorstwie.
Powinien posiada¢ doglebna znajomos¢ przedsigbior-
stwa 1 obrazu jego dzialania, odznacza¢ si¢ odpowie-
dzialnoscig za swoje dzialania, wrazliwoscia na sprawy
migdzyludzkie i problemy migdzykulturowe oraz powi-
nien wspiera¢ swoich pracownikow.

Pozytywne cechy osobowosciowe
i wysokie standardy zachowan

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie Penc, 2005, s. 72.

Menedzer powinien posiadaé nie tylko umiejetnos¢ radzenia sobie w kontaktach
mig¢dzyludzkich, zarzadzania zasobami ludzkimi, przewidywania przysztosci, podej-
mowania decyzji strategicznych, ale takze by¢ gotowy do wprowadzenia kazdych
zmian, ktore sg wynikiem ewolucji zycia gospodarczego, postgpujacych procesow
integracji i globalizacji gospodarki rynkowe;.

Menedzerowie musza jednak odejs¢ od paradygmatu zarzadzania opartego na for-
mule 3 K, a sprowadzajacego si¢ do komenderowania, kontrolowania i korygowania,
na rzecz reguty 3 W opierajacej si¢ na wymaganiu, wspomaganiu i wigzaniu dziatan na
zasadzie sprzezenia zwrotnego, co oznacza stosowanie stylu integratywnego, w ktérym
kierownik dzieli si¢ wiedza, deleguje uprawnienia, tworzy odpowiednig atmosferg, po-
budza do dziatania i poszukiwania nowych lepszych rozwiazan (Penc, 2000, s. 9).

Mate i $rednie przedsigbiorstwa musza stale dostosowywac si¢ do potrzeb wspot-
czesnego rynku, do wymagan i oczekiwan ich nabywcow. Bardzo wazne w ich dzia-
laniach staje si¢ okreslenie priorytetowych zadan strategicznych, ktore sa konieczne
do wprowadzenia w blizszej i dalszej przysztosci. Opracowanie i wybor strategii
staja si¢ bardzo wazne dla przedsigbiorstw, ktdre musza sprosta¢ nowym wyzwaniom
rynkowym. Jak wynika z przeprowadzonych badan, wszystkie analizowane przedsig-
biorstwa maja w bardziej lub mniej skonkretyzowanej formie opracowana strategi¢
dzialania na najblizsze lata, gdyz — jak potwierdzaja — jest ona konieczna w wyty-
czaniu przysztosci, bez niej nie mogliby prawidtowo funkcjonowac i utrzymacé sig
na rynku.
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Przedsigbiorstwa staraja si¢ tworzy¢ przewage konkurencyjng przez odroznia-
nie swojej oferty od oferty konkurencji, wprowadzanie innowacji produktowych,
ale takze podnoszenie jako$ci swiadczonych ustug oraz odpowiedni poziom ob-
stugi. Takie podejscie wynika z nasilajacej si¢ konkurencji na rynku, z istnienia
przedsigbiorstw oferujacych podobne produkty i ustugi w zakresie zaspokajania
potrzeb klientow. Dlatego tez niezb¢dnym warunkiem osiagniecia przewagi kon-
kurencyjnej jest dostarczenie klientom atrakcyjniejszej oferty i wickszych korzy-
$ci od konkurencji.

W dobie globalizacji i integracji gospodarki rynkowej przedsigbiorstwa powinny
dazy¢ do osiagniecia przewagi konkurencyjnej, dzieki ktorej beda mogly wyrdznié
si¢ wsrod innych przedsigbiorstw z podobnych branz. Musza by¢ przede wszyst-
kim konkurencyjne, aby przetrwa¢ w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu. We
wspotczesnej gospodarce wazna rolg spetnia odpowiednie zarzadzanie marketin-
gowe, ktore sprowadza si¢ do (Pomykalski, 2001, s. 6):

— podporzadkowania wszystkich dziatan w sferze produkcji i ustug zyczeniom fi-
nalnego odbiorcy;

— pobudzania i rozwijania potrzeb nabywcy;

— integracji konsumenta z przedsigbiorstwem i budowania trwatych zwiazkéw
migdzy nimi;

— pobudzania innowacji, statych zmian w zakresie podazy i stymulowania po-
pytu.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze przedsi¢biorstwa wigkszg uwage przywia-
zuja do zarzadzania zasobami ludzkimi.

Menedzerowie staraja si¢ wdraza¢ elementy zarzadzania zasobami ludzkim, co
uwidacznia si¢ m.in. poprzez rozbudowywanie programu szkolen i dbanie o rozwoj
intelektualny swoich pracownikow, a takze jasno okreslony system oceniania i mo-
tywowania pracownikow.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi to strategiczne podejscie do kwestii motywacji
i rozwoju ludzi, stymulowanie ich zaangazowania i poswigcenia, tak by realizu-
jac swe indywidualne ambicje i pragnienia, przyczyniali si¢ do sukcesu firmy. Za-
rzadzanie zasobami ludzkimi odbywa si¢ w ramach calej organizacji, dlatego tez
musi uwzgledniac jej struktury, wykorzystanie potencjatu ludzkiego i wptyw, jaki
na zaangazowanie i wyniki pracy majg zachodzace w niej procesy (Armstrong,
1996, s. 71).

Mate i $rednie przedsigbiorstwa poszukuja nowych drog i rozwiazan, ktore za-
pewnilyby im przetrwanie w zmiennym i burzliwym otoczeniu, stad tez ich zaintere-
sowanie wzajemnga wspotpracg z innymi przedsigbiorstwami z podobnych branz.

Na wzrost powiazan i wspodtzaleznosci o charakterze globalnym wplynety gtow-
nie cztery wzajemnie si¢ wspierajace czynniki (Chadzynski, Nowakowska, Przy-
godzki, 2007, s. 16):



Kierunki dziatari mafych i $rednich przedsiebiorstw w dobie integradji i globalizagji... 275

— staty dostep w liberalizacji handlu §wiatowego i znoszenie barier w swobodnym
przeptywie towarow i ustug;

— liberalizacja przeptywow kapitatlowych i deregulacja rynkéw finansowych;

— decyzje wielu rzaddéw o otwarciu gospodarki na integracje z gospodarka $wia-
towa 1 reformy rynkowe (liberalizacja, deregulacja, prywatyzacja) oraz wzrost prze-
ptywdw zagranicznych inwestycji bezposrednich;

— nowe technologie oraz szerokie wykorzystanie rewolucji informacyjnej i tele-
komunikacyjne;j.

Mozna wyr6znié cztery grupy przyczyn przejmowania lub taczenia si¢ przedsig-
biorstw (Zajac, 2006, s. 50):

— przyczyny techniczne i operacyjne: m.in. zwigkszenie efektywnosci zarzadza-
nia poprzez pozyskanie bardziej efektywnego kierownictwa oraz wykorzystanie sy-
nergii operacyjnej poprzez korzysci skali, komplementarno$¢ zasobéw i umiejgtno-
$ci, ograniczenie kosztow transakcyjnych i korzysci z integracji technicznej;

— przyczyny rynkowe i marketingowe: zwigkszenie udziatu w rynku, wzrost war-
tosci dodanej, wyeliminowanie konkurencji, komplementarnos¢ produktéw i ryn-
kéw, dywersyfikacja ryzyka dziatalnosci, wejscie na nowe obszary dziatalnosci;

— przyczyny finansowe: wykorzystanie funduszy nadwyzkowych, zwiekszenie
zdolnosci kredytowych, przejecie gotowki, obnizenie kosztu kapitatu, korzysci po-
datkowe, lepsza wycena przez nabywce;

— przyczyny menedzerskie: wzrost wynagrodzen kierownictwa, wyzszy prestiz
i zwigkszenie zakresu wladzy, zmniejszenie ryzyka zarzadzania oraz zwigkszenie
swobody dziatania.

Odpowiedz na pytanie: ,,Jakie dziatania zamierza Pani/Pan podja¢ w najblizszym
okresie, aby wzmocni¢ swojg pozycje konkurencyjng?” ilustruje rysunek 3.

B\Wzbogaci¢ asortyment produktéw
i swiadczonychusiug

OZwiekszyc¢ intensywnos¢ dziatan
m promocyjnychireklamowych
- #Przeszkoli¢ personelw zakresie
poziomu obslugi

EXNie wprowadza¢ w najblizszym
30/ - czasie zadnych zmian
0

26%

Rys. 3. Dziatania, ktore przedsi¢biorstwa zamierzajg podjac
w najblizszym czasie w ujgciu procentowym

Z 16 dto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.
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Wyniki zaprezentowane na rysunku 3 pozwalaja zasadnie stwierdzié, ze mate
i $rednie przedsigbiorstwa zamierzaja w najblizszym czasie wzbogaci¢ asortyment
produktéw i §wiadczonych ustug (36%), zwigkszy¢ intensywnos¢ dziatan promocyj-
nych i reklamowych (26%), przeszkoli¢ personel w zakresie poziomu obshugi (3%),
pozostate przedsigbiorstwa nie zamierzaja w najblizszym czasie wprowadzi¢ zad-
nych zmian.

Podsumowujac wyniki uzyskanych badan, mozna stwierdzié, ze przedsigbiorstwa
starajq si¢ nieustannie dazy¢ do stosowania najnowszych technik i technologii, pod-
nosi¢ jakos¢ produktdow i swiadczonych ustug, w maksymalny sposob wykorzysty-
wac wiedze 1 doswiadczenie swoich pracownikow, motywujac ich do osiagania jak
najlepszych wynikéw poprzez zagwarantowanie im podnoszenia kwalifikacji, zdo-
bycie awansu. Mozna réwniez zauwazy¢, ze kazde przedsigbiorstwo ma swoja kul-
ture, swdj wlasny system wartosci, przekonan, kieruje si¢ przyjetymi przez siebie
zasadami. Jest pewnym systemem spotecznym, a pracownicy jego najsilniejszym za-
sobem, od ktdrego zalezy jego funkcjonowanie i kondycja. Dlatego tak bardzo wazna
rolg¢ odgrywa odpowiednie zarzadzanie zasobami ludzkim. Przedsigbiorstwa staraja
si¢ umozliwi¢ pracownikom podnoszenie kwalifikacji i uzupetienie wiedzy. Pod-
noszenie kwalifikacji rozumiane jest jako szkolenie i doskonalenie, jest elementem
rozwoju zawodowego i jako takie pozostaje $cisle powiazane z innymi elementami
stanowionymi przez system ocen oraz system awansow i Sciezek zawodowych.

Przez ksztalcenie i rozwoj personelu Monika Kostera rozumie ,,proces uzupetniania
przez pracownikow wiedzy niezbednej do prawidtowego wykonywania zadan na ak-
tualnym stanowisku pracy oraz stwarzanie mozliwosci dodatkowego rozwoju wiedzy,
umigjetnosei 1 kompetencji pod katem awansu, przesunigcia lub zmiany organizacyj-
nej. Ksztalcenie i rozwoj sprzyjaja poszerzaniu horyzontdw, a takze zaspokajaniu po-
trzeby samorealizacji pracownika — forma wynagrodzenia” (Kostera, 1997, s. 109).

Menedzerowie zdaja sobie jednak spraweg, ze sila napedowa popychajaca do okre-
slonego zachowania, motorem dziatania jest ptaca, ktdéra wptywa na sposob i jakosé
wykonywanych przez pracownikow zadan, prowadzi do wzrostu wydajnosci pracy,
dlatego tez trudno sig¢ oprze¢ stwierdzeniu, ze droga do lepszej, efektywniejszej pracy
wiedzie przez odpowiedni system wynagradzania.

4. Podsumowanie

Procesy globalizacji i integracji przedsi¢biorstw sprawity, ze przedsigbiorstwa
majg mozliwo$¢ zawarcia wspolpracy z innymi podmiotami w celu wzmocnienia
swojej pozycji na rynku, ale takze musza sprosta¢ pojawiajacym si¢ wyzwaniom
i coraz silniejszej konkurencji. Bycie konkurencyjnym przedsigbiorstwem to umie-
jetnos¢ zaspokajania potrzeb potencjalnych i przysztych klientdéw w sposob lepszy
od konkurencji.
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Przedsiebiorstwa musza nie tylko przystosowac si¢ do otaczajacej rzeczywistosci
i uwarunkowan wspoétczesnego rynku, ale przede wszystkim powinny we wiasciwym
czasie wykorzystac¢ pojawiajace si¢ szanse, jakie stwarza globalizacja i integracja go-
spodarki.
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Directions of Activities of Small and Medium-Sized Companies
in the Era of Globalization and Integration of Market Economy
in the Light of the Performed Research

Abstract: Nowadays, one can observe changes which occur on the market as the result of
globalization and integration of market economy. The advancing processes of globalization and
integration of the market force small and medium-sized companies to set up mutual co-opera-
tions with participants of market transactions. Management of companies in the era of globaliza-
tion and integration of market economy becomes a very complex issue, calling for knowledge of
rules, methods and marketing instruments.

Key words: globalization and integration of the market, small and medium-sized companies
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matych i srednich przedsiebiorstw
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Streszczenie: Artykut przedstawia mozliwosci dofinansowania przedsigbiorstw z funduszy
unijnych w okresie programowania 2007-2013. Z istniejacych instrumentéw strukturalnych wy-
brane zostaly programy operacyjne i dzialania, ktére dostgpne sg dla malych i $rednich przedsig-
biorstw. Ponadto, z uwagi na wielos¢ i zréznicowanie funduszy regionalnych, opisano wylacznie
zrédta administrowane na poziomie krajowym. Artykut wymienia wszystkie dziatania, w kto-
rych o srodki aplikowaé moga mate i $rednie przedsigbiorstwa w ramach trzech Programéw Ope-
racyjnych: Infrastruktura i Srodowisko, Innowacyjna Gospodarka oraz Kapitat Ludzki.

1. Wprowadzenie

Fundusze i kapitaly stanowigce wewnetrzne zrédto finansowania przedsigbiorstwa
sa ograniczone i czgsto niewystarczajace dla sfinansowania wszystkich jego potrzeb.
Niezbedne tym samym staje si¢ poszukiwanie zrodet finansowania na zewnatrz. Alter-
natywa dla zewnetrznych zrodet finansowania takich jak pozyczka, kredyt bankowy
czy leasing sa srodki finansowe pochodzace z programdow unijnych. Przystapienie Pol-
ski do Unii Europejskiej umozliwilo rodzimym przedsigbiorstwom pelne korzystanie
z dostgpnych dla krajéw cztonkowskich funduszy. Znaczna czgs¢ tych srodkéw moze
by¢ wykorzystana przez mate i érednie przedsigbiorstwa (MSP), gdyz to one odgry-
waja kluczowa rolg w gospodarce europejskiej, bedac gtéwnym zrodtem zatrudnienia.
To przede wszystkim w tych przedsigbiorstwach koncentruja si¢ ludzkie umiejetnosci
i predyspozycje w zakresie przedsiebiorczosci i innowacji. Wsparcie dla MSP jest jed-
nym z priorytetdéw Komisji Europejskiej dotyczacych wzrostu gospodarczego, two-
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rzenia miejsc pracy oraz spdjnosci gospodarczej 1 spotecznej. Jednak mate i srednie
przedsigbiorstwa czgsto majg trudnosci z uzyskaniem kapitatu Iub kredytu, zwlasz-
cza w fazie uruchamiania. Ich ograniczone zasoby moga utrudnia¢ dostgp do nowych
technologii lub innowacji. Dlatego tez szczegolnie przedsigbiorstwa z sektora MSP
powinny dostrzec i wykorzysta¢ szanse, jakie otwieraja si¢ przed nimi w obecnym
okresie programowania. Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie unijnych zré-
det finansowania dostgpnych dla matych i srednich przedsigbiorstw w okresie progra-
mowania 2007-2013. Ze wzgledu na obszerny i rozniacy si¢ material dotyczacy mozli-
wosci wsparcia MSP w poszczegdlnych programach regionalnych, w artykule opisane
zostaly programy zarzadzane na poziomie krajowym.

2. Definicja MSP

W Polsce mate i §rednie przedsiebiorstwa zdefiniowane sa w ustawie z dnia 2 lipca
2004 r. o swobodzie dziatalnosci gospodarczej. Wedlug ustawy za malego przedsig-
biorce uwaza sig takiego, ktory zatrudnial mniej niz 50 pracownikow i osiagnat roczny
obrét netto nie wigkszy niz 10 mln euro lub sumy aktywdéw jego bilansu nie przekro-
czyly rownowartosci w ztotych 10 mln euro, natomiast wielkosci u $redniego przed-
sigbiorcy to kolejno: 250 pracownikéw, obrodt nie wigkszy niz 50 mln euro oraz sumy
aktywow nieprzekraczajace rownowartosci 43 min euro. Komisja Europejska nie po-
daje konkretnej definicji MSP, ale zaleca stosowanie definicji, ktora okresla, ze na ka-
tegori¢ matych i §rednich przedsigbiorstw sktadaja sie przedsiebiorstwa zatrudniajace
mniej niz 250 pracownikéw i ktorych roczny obrot nie przekracza 50 mln euro, a cat-
kowity bilans roczny nie przekracza 43 mln euro (Zalecenie, 2003, zalacznik, art. 2).

3. Unijne zrédta finansowania na lata 2007-2013

Unijne zrodla finansowania na lata 2007-2013 zostaty okres$lone przez Komi-
sj¢ Europejska juz w roku 2003!. Zasady finansowania nieznacznie réznig si¢ od
tych, ktére obowiazywaty w poprzednich latach. Podstawowym celem pozostaje
koncentracja uwagi na najbiedniejszych obszarach Unii Europejskiej poprzez wktad
w dziatania rozwojowe tych obszarow. Kazdy kraj cztonkowski Unii Europejskiej
przygotowal odpowiednie dokumenty okreslajace strategie rozwoju i wytyczajace
kierunki dziatan. Kluczowym dokumentem odnoszacym si¢ do wdrazania unijne;j
polityki spojnosci w Polsce w latach 2007-2013 jest ustawa z dnia 6 grudnia 2006 r.
o zasadach prowadzenia polityki rozwoju. Zgodnie z nia polityka rozwoju kraju jest
okreslana w strategiach rozwoju, a nastgpnie wdrazana poprzez odpowiednie pro-
gramy operacyjne i plany wykonawcze. Podstawowymi dokumentami omawiaja-

! Zasady okreslone zostaty w dokumencie Komunikat w sprawie perspektywy finansowej 2007-2013

oraz w raporcie Nowe partnerstwo dla spojnosci. Konwergencja, konkurencyjnos¢, wspolpraca (Komi-
sja Europejska, 2004).
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cymi strategie rozwojowa dla Polski w latach 2007-2013 sg Strategia Rozwoju Kraju
20072015 oraz Narodowe Strategiczne Ramy Odniesienia 2007-2013. Okreslaja
one priorytety i obszary dziatania oraz system wdrazania funduszy unijnych w Pol-
sce poprzez ustalanie m.in. liczby programéw operacyjnych oraz wielkosci srodkow
finansowych przeznaczonych na ich realizacj¢. Programy operacyjne zarzadzane sa
na poziomie kraju lub regionéw przez wyznaczone do tego celu instytucje. Programy
operacyjne, znane takze jako projekty, wspotfinansowane sa przez nastgpujace in-
strumenty strukturalne (Polska — Narodowe..., 2007, s. 95):

— Program Operacyjny Infrastruktura i Srodowisko (PO IiS);

— Program Operacyjny Innowacyjna Gospodarka (PO IG);

— Program Operacyjny Kapitat Ludzki (PO KL);

— szesnascie Regionalnych Programoéw Operacyjnych (RPO);

— Program Operacyjny Rozwoj Polski Wschodniej (PO RPW);

— Program Operacyjny Pomoc Techniczna (PO PT);

— Programy Operacyjne Europejskiej Wspdtpracy Terytorialnej (PO EWT).

W ramach kazdego z wymienionych wyzej instrumentow okreslone sa typy roz-
norodnych dziatan, na ktore mozna uzyskaé wsparcie, a takze wskazane podmioty,
ktére moga z tego wsparcia skorzysta¢. W wielu dziataniach o pomoc finansowa
ubiegac sie moga mate i srednie przedsigbiorstwa.

4. Unijne zrodta finansowania MSP
zarzadzane na poziomie krajowym

Najwigksze mozliwosci dofinansowania dla MSP na poziomie krajowym zapew-
niaja wspomniane w powyzszym rozdziale programy: Infrastruktura i Srodowisko,
Innowacyjna Gospodarka i Kapitat Ludzki. Celem programu Infrastruktura i Srodo-
wisko jest poprawa atrakcyjnosci inwestycyjnej Polski i jej regionow poprzez rozwoj
infrastruktury technicznej przy rownoczesnej ochronie i poprawie stanu srodowiska,
zdrowia, zachowaniu tozsamosci kulturowej oraz rozwijaniu spojnosci terytorialnej
(Program Operacyjny Infrastruktura..., 2008, s. 5). Wielko$¢ srodkow finansowych
przeznaczonych na realizacj¢ programu to 37,6 mld euro, z czego wklad unijny wy-
nosi 27,9 mld euro, a wktad krajowy — 9,7 mld euro. Program obejmuje pigtnascie
priorytetow. Kazdy z nich sktada sie przynajmniej z kilku dziatan, ale nie wszyst-
kie sa dostepne dla MSP, niemniej jednak mozliwosci dofinansowania sa duze. Mali
i $redni przedsigbiorcy moga korzysta¢ z dziatan zawartych w trzech nastepujacych
priorytetach programu Infrastruktura i Srodowisko:

— Priorytet IV: Przedsigwzigcia dostosowujace przedsigbiorstwa do wymogow
ochrony srodowiska;

— Priorytet IX: Infrastruktura energetyczna przyjazna srodowisku;

— Priorytet X: Bezpieczenstwo energetyczne.
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Eacznie dla MSP dostepnych jest pigtnascie roznych inicjatyw w ramach powyz-
szych priorytetéw. Sa to inicjatywy dotyczace inwestycji w budowe, rozbudowe lub
modernizacje systemow stuzacych srodowisku, wykorzystania zrodet energii odna-
wialnej oraz bezpieczenstwa energetycznego. Poszczegdlne dziatania, w ktorych
MSP moga ubiega¢ si¢ o dofinansowanie w ramach Programu Operacyjnego Infra-
struktura i Srodowisko, zostaly opisane w ponizszej tablicy.

Tablica 1

Dziatania dostepne dla MSP w ramach PO Infrastruktura i Srodowisko

Priorytet IV — Przedsiewzigcia dostosowujace przedsiebiorstwa do wymogow ochrony Srodowiska

Numer i nazwa dziatania

Mozliwosci dofinansowania MSP

4.1. Wsparcie systemow za-
rzadzania $rodowiskowego

Inwestycje dotyczace rozpowszechniania systemow zarzadzania $ro-
dowiskowego objetych certyfikacja. Inwestycje zwiazane z wprowa-
dzeniem systemu zarzadzania srodowiskowego, a takze z uzyskaniem
certyfikowanych oznakowan ekologicznych dla produktow. Finanso-
wanie badan, szkolen, doradztwa oraz audytow zwiazanych z uzyska-
niem odpowiednich certyfikatow.

4.2. Racjonalizacja gospo-
darki zasobami i odpadami
w przedsigbiorstwach

Budowa, rozbudowa i modernizacja istniejacych instalacji lub urzadzen
przemystowych, ktdre prowadza do zastapienia surowcow pierwotnych
surowcami wtornymi oraz do ograniczenia ilosci wytwarzanych odpa-
doéw, ograniczenia zuzycia energii i wody w procesie produkcyjnym.

4.3. Wsparcie dla przedsig-
biorstw w zakresie wdraza-
nia najlepszych dostgpnych
technik

Inwestycje wdrazajace techniki, ktore umozliwiaja dostosowanie
przedsigbiorstw do wymogow prawa wspolnotowego w sprawie zin-
tegrowanego zapobiegania i kontroli zanieczyszczen. Finansowanie
inwestycji zmian technologicznych stuzacych eliminowaniu szkodli-
wych oddzialywan poprzez zapobieganie i ograniczanie zanieczysz-
czen srodowiska, stuzace zmniejszeniu zapotrzebowania na energig,
wodg oraz surowce.

4.4. Wsparcie dla przedsig-
biorstw w zakresie gospo-
darki wodno-$ciekowej

Inwestycje w technologie oraz infrastruktur¢ gospodarki wodno-scie-
kowej, ktore maja na celu ograniczenie ilosci wytwarzanych $ciekow
przemystowych, zmniejszenie zuzycia wody oraz ilo$ci substancji nie-
bezpiecznych odprowadzanych wraz ze $ciekami. Inwestycje moga
obejmowac¢ budowe lub modernizacj¢ oczyszczalni $ciekow przemy-
stowych.

4.5. Wsparcie dla przedsig-
biorstw w zakresie ochrony
powietrza

Inwestycje w zakresie ochrony powietrza i dostosowanie istniejacych
instalacji do wymagan wynikajacych z dyrektywy w sprawie ograni-
czenia emisji niektdrych zanieczyszczen do powietrza ze zrodet spala-
nia. Inwestycje moga dotyczy¢ modernizacji lub rozbudowy instalacji
spalania paliw i systemow cieplowniczych, urzadzen lub wyposaze-
nia instalacji spalania paliw z uwzglednieniem rozwiazan przyjaznych
$rodowisku.

4.6. Wsparcie dla przed-
sigbiorstw prowadzacych
dziatalnos¢ w zakresie od-
zysku 1 unieszkodliwiania
odpaddéw innych niz komu-
nalne

Budowa, rozbudowa lub modernizacja instalacji do odzysku, w tym
recyklingu i unieszkodliwiania odpadéw pouzytkowych czy tez nie-
bezpiecznych. Moga to by¢ inwestycje zwiazane z rozbudowa lub mo-
dernizacja instalacji do przeksztatcania odpadow w celu utatwienia
magazynowania i transportu odpadéw oraz przygotowania ich do od-
zysku lub unieszkodliwiania.
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Priorytet IX —

Infrastruktura energetyczna przyjazna Srodowisku

Numer 1 nazwa dzialania

Mozliwosci dofinansowania MSP

9.1. Wysokosprawne wy-
twarzanie energii

Inwestycje w zakresie przebudowy i budowy jednostek wytwarzania
energii elektrycznej oraz ciepta. Projekty dotyczace skojarzonego wy-
twarzania energii ze zrédet odnawialnych oraz nieodnawialnych oraz
wszelkie dziatania wspierajace budowe i modernizacj¢ zrodet wytwa-
rzania ciepla.

9.2. Efektywna dystrybucja
energii

Projekty z zakresu przebudowy elektroenergetycznych sieci dystrybu-
cyjnych wysokiego, Sredniego i niskiego napigcia, majace na celu ogra-
niczenie strat sieciowych oraz inwestycje w zakresie przebudowy sieci
dystrybucji ciepta o najwigkszym potencjale obnizenia strat energii.

9.4. Wytwarzanie energii ze
zrédet odnawialnych

Inwestycje w zakresie budowy jednostek wytwarzania energii elek-
trycznej lub ciepta ze zrodet odnawialnych. Inwestycje moga obejmo-
wa¢ budowg farmy wiatrowej, elektrowni wodnej o mocy do 10 MW,
a takze elektrowni na biomasg lub biogaz.

9.5. Wytwarzanie biopaliw
ze zrédet odnawialnych

Inwestycje w zakresie produkcji biopaliw, projekty budowy zaktadow
produkujacych biopaliwa, przedsigwzigcia umozliwiajace tworzenie
nowych miejsc pracy oraz zagospodarowanie lokalnych zasobow od-
nawialnych.

9.6. Sieci ulatwiajace od-
bidr energii ze zrodet odna-
wialnych

Projekty w inwestycje w obszarze przesytu i dystrybucji energii elek-
trycznej, przedsigwzigcia majace na celu zniesienie istotnej bariery dla
rozwoju energetyki odnawialne;.

P

riorytet X — Bezpieczenstwo energetyczne

Numer i nazwa dziatania

Mozliwosci dofinansowania MSP

10.1. Rozwoj systemow
przesytowych energii elek-
trycznej, gazu ziemnego

i ropy naftowej oraz bu-
dowa i przebudowa maga-
Zyndw gazu ziemnego

Inwestycje zwigzane ze zwigkszeniem bezpieczenstwa energetycznego
poprzez zdywersyfikowanie zrodet dostaw nosnikow energii. Projekty
dotyczace poprawy jakosci §wiadczonych ustug poprzez modernizacje
systemdw transportu i przesytu. Przedsigwziecia dotyczace rozbudowy
i tworzenia nowych zdolnosci przesytowych i transportowych energii
elektrycznej, gazu ziemnego i ropy naftowej oraz jej pochodnych.

10.2. Budowa systemow
dystrybucji gazu ziemnego
na terenach niezgazyfiko-
wanych i modernizacja ist-
niejacych sieci dystrybucji

Projekty z zakresu budowy lub przebudowy sieci dystrybucji gazu
ziemnego. Zakup urzadzen oraz obiektow technicznych zapewniaja-
cych prawidtowa prace systemow dystrybucyjnych gazu ziemnego.

10.3. Rozwdj przemyshu
dla odnawialnych zrodet
energii

Przedsigwzigcia zwigzane z budowa nowoczesnych linii technologicz-
nych wytwarzajacych urzadzenia wykorzystywane do produkcji ener-
gii elektrycznej i cieplnej ze zrodet odnawialnych. Inwestycje polega-
jace na budowie zaktadéw produkujacych urzadzenia do wytwarzania
energii elektrycznej z wiatru i wody w matych elektrowniach, a takze
biogazu i biomasy.

Z 16 dto: opracowanie wlasne na podstawie: Program Operacyjny Infrastruktura..., 2008.

Programem, w ktérym sektor MSP jest traktowany priorytetowo, jest Program
Operacyjny Innowacyjna Gospodarka, na ktory przeznaczono ponad 9,7 mld euro,

z czego 8,3 mld euro to

$rodki Unii Europejskiej. Program ten ma na celu wspiera-
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nie szeroko rozumianej innowacyjnosci. W jego ramach finansowane sa dziatania
z zakresu innowacyjnos$ci produktowej, procesowej, marketingowej i organizacyjnej,
ktore w sposob bezposredni lub posredni przyczyniaja si¢ do powstawania i rozwoju
innowacyjnych przedsiebiorstw. Gtéwnym celem Programu Operacyjnego Innowa-
cyjna Gospodarka jest rozwoj polskiej gospodarki w oparciu o innowacyjne przed-
sigbiorstwa. Osiagnigcie celu gtownego wiedzie poprzez realizacje szesciu celow
szczegotowych: zwigkszenie innowacyjnosci przedsigbiorstw, wzrost konkurencyj-
nosci polskiej nauki, zwigkszenie roli nauki w rozwoju gospodarczym, zwigkszenie
udzialu innowacyjnych produktéw polskiej gospodarki w rynku miedzynarodowym,
tworzenie trwatych i lepszych miejsc pracy, wzrost wykorzystania technologii infor-
macyjnych i komunikacyjnych w polskiej gospodarce (Szczegofowy opis..., 2008,
s. 5). Wsparcie dla MSP udzielane jest bez wzgledu na sektor czy branze. Fundusze
przydzielane sa w ramach dziewigciu priorytetdw (tamze, s. 6). Z wyjatkiem trzech
priorytetow, mali i $redni przedsigbiorcy moga uczestniczy¢ w nastgpujacych prio-
rytetach:

— Priorytet I: Badania i rozwoj nowoczesnych technologii;

— Priorytet III: Kapitat dla innowacji;

— Priorytet IV: Inwestycje w innowacyjne przedsigbiorstwa;

— Priorytet V: Dyfuzja innowacji;

— Priorytet VI: Polska gospodarka na rynku migdzynarodowym,;

— Priorytet VIII: Spoleczenstwo informacyjne — zwigkszanie innowacyjnosci go-
spodarki.

Ponizsza tablica opisuje dziatania, w ktérych MSP moga ubiegaé si¢ o dofinanso-
wanie w ramach Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka.

Tablica 2

Dziatania dostepne dla MSP w ramach PO Innowacyjna Gospodarka

Priorytet I — Badania i rozw6j nowoczesnych technologii

Numer i nazwa dziatania Mozliwo$ci dofinansowania MSP

1.4. Wsparcie projektow | Dzialania zwiazane z podniesieniem innowacyjnosci poprzez wykorzysty-
celowych wanie rezultatow prac badawczo-rozwojowych (B+R). Dofinansowanie
projektow obejmujacych przedsigwzigcia techniczne, technologiczne lub
organizacyjne. Projekty zwigzane ze stworzeniem prototypu produktu.

Priorytet III — Kapital dla innowacji

Numer i nazwa dziatania Mozliwosci dofinansowania MSP

3.1. Inicjowanie dziatal- Tworzenie nowych przedsigbiorstw na bazie innowacyjnych pomystow.

nos$ci innowacyjnej Projekty zwiazane z poszukiwaniem i oceng innowacyjnych pomystow
oraz pracami przygotowawczymi majacymi na celu utworzenie nowego
przedsigbiorstwa.

3.2. Wspieranie funduszy | Wsparcie w sferze zwigkszenia dostgpu do zewngtrznych zrodet finanso-
kapitatu wania dla MSP znajdujacych si¢ we wezesnych fazach wzrostu, ze szcze-
gb6lnym uwzglednieniem tych przedsigbiorstw, ktore sa innowacyjne lub
prowadza dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa.
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3.3. Tworzenie systemu
ulatwiajacego inwestowa-
nie w MSP

Dziatania przygotowujace do pozyskania zewnetrznych zrodet finanso-
wania, a takze tworzenie sieci inwestoréw i zwigkszanie Swiadomosci
przedsigbiorcow o korzysciach i ustugach oferowanych przez takie sieci.
Ushugi doradcze w zakresie przygotowania dokumentacji i analiz po-
trzebnych do pozyskania zewngtrznego inwestora.

Priorytet IV — Inwestycje w innowacyjne przedsi¢biorstwa

Numer i nazwa dziatania

Mozliwosci dofinansowania MSP

4.1. Wsparcie wdrozen
wynikow prac B+R

Wdrazanie wynikéw wczesniej przeprowadzonych prac badawczo-
-rozwojowych. Zakup $rodkow trwalych lub warto$ci niematerialnych
i prawnych zwiazanych z wynikami prac badawczo-rozwojowych.

4.2. Stymulowanie dzia-
falnosci B+R przedsig-
biorstw oraz wsparcie
wzornictwa przemysto-
wego

Dziatania majace na celu wzmocnienie przedsigbiorstw prowadzacych
dziatalnosé badawczo-rozwojowsa. Zakupy ustug doradczych i szkolenio-
wych, a takze zakupy $rodkéw trwatych oraz wartosci niematerialnych
i prawnych zwiazanych z prowadzeniem prac w zakresie badan i rozwoju
w przedsigbiorstwach. Prace moga dotyczy¢ opracowania wzoru prze-
mystowego lub uzytkowego i wdrozenia go do produkcji.

4.3. Kredyt technolo-
giczny

Inwestycje dokonywane przez przedsigbiorstwa polegajace na wdroze-
niu nowej technologii wiasnej lub nabytej, sfinansowanej kredytem tech-
nologicznym.

4.4. Nowe inwestycje
0 wysokim potencjale in-
nowacyjnym

Projekty inwestycyjne z wiaczeniem dziatan szkoleniowych i doradczych
w zakresie zakupu lub wdrozenia nowych rozwiazan technologicznych
w produkeji 1 ustugach, czyli takich, ktére stosowane sg nie dtuzej niz
3 lata na $wiecie badz posiadajacych stopien rozprzestrzenienia na $wie-
cie w danej branzy nieprzekraczajacy 15%. Nowe rozwiazania marketin-
gowe lub organizacyjne prowadzace do poprawy produktywnosci i efek-
tywnosci przedsigbiorstw z sektora MSP.

4.5. Wsparcie inwestycji
o duzym znaczeniu dla
gospodarki

Nowe inwestycje o charakterze innowacyjnym obejmujace zakup lub
wdrozenie nowych rozwigzan technologicznych. Inwestycje moga doty-
czy¢ innowacyjnego produktu lub ustugi.

Priorytet V — Dyfuzja innowacji

Numer i nazwa dziatania

Mozliwosci dofinansowania MSP

5.4. Zarzadzanie wtasno-
$cig intelektualng

Pokrycie kosztéw uzyskania ochrony wlasnosci przemystowej, koszty
prowadzenia postgpowania przed wlasciwym organem w celu uzyskania
ochrony, koszty ttumaczenia oraz reprezentacji zawodowego pelnomoc-
nika przed danym organem wtasnosci przemystowe;.

Priorytet VI — Polska gospodarka na rynku mi¢dzynarodowym

Numer i nazwa dziatania

Mozliwosci dofinansowania MSP

6.1. Paszport do eksportu

Przeprowadzenie oceny mozliwosci zakwalifikowania si¢ do dziatania
oraz oceny potencjatu eksportowego przedsigbiorcy. Doradztwo doty-
czace rynku docelowego dziatalnosci eksportowej oraz dziatan promo-
cyjnych wskazanych do realizacji przez przedsigbiorce, aktow prawnych,
przepisow, procedur, zwyczajow, praktyk handlowych i zasad warunku-
jacych dostep towaru, ustugi lub kapitatlu do wybranego rynku, a takze
tworzenia strategii rozwoju eksportu.
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Priorytet VIII — Spoleczenstwo informacyjne — zwi¢kszanie innowacyjnos$ci gospodarki

Numer i nazwa dziatania

Mozliwosci dofinansowania MSP

8.1. Wspieranie dziatalno-
$ci gospodarczej w dzie-
dzinie gospodarki elektro-
nicznej

Inwestycje majace na celu §wiadczenie ustug drogg elektroniczng i ewen-
tualne wytworzenie produktéw cyfrowych niezbednych do §wiadczenia
tych ustug. Wsparcie moze by¢ uzyskane przez przedsigbiorcow prowa-
dzacych dziatalno$¢ gospodarcza nie dtuzej niz 1 rok od dnia rejestracji.

8.2. Wspieranie wdrazania
elektronicznego biznesu
typu B2B

Przedsigwzigcia o charakterze zaréwno technicznym, jak i organiza-
cyjnym, ktore prowadza do realizacji proceséw biznesowych w formie
elektronicznej obejmujacych trzech lub wigcej wspolpracujacych przed-
sigbiorcow. Projekt moze obejmowaé wdrazanie nowych lub integracje
istniejacych systemow informatycznych.

8.4. Dostarczanie Inter-
netu na obszarze ostatniej
mili

Pokrycie kosztéw dostarczenia, instalacji oraz serwisowania sprzgtu
komputerowego i oprogramowania w gospodarstwach domowych wska-
zanych przez projektodawce, zakup ustugi przeprowadzenia szkolen

z zakresu obstugi komputera oraz korzystania z Internetu dla uzytkowni-
kow koncowych projektu, a takze dofinansowanie promocji projektu na
obszarze objetym projektem.

716 d1o: opracowanie wlasne na podstawie Szczegélowy opis..., 2008.

Biorac pod uwage znaczenie sektora MSP w rozwoju gospodarki oraz istniejace
bariery jego rozwoju, alokacja dla MSP zostata ustanowiona na poziomie co najmniej
65% wszystkich srodkow PO 1G>

Poza wymienionymi powyzej dzialaniami w ramach Programu Operacyjnego In-
frastruktura i Srodowisko oraz Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka,
male i srednie przedsigbiorstwa maja rowniez duze szanse uzyskania dofinansowania
w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki. Kwota na jego realizacj¢ wynosi
prawie 11,5 mld euro, w tym europejski wktad finansowy to ponad 9,7 mld euro.
Pozostata czgs¢ pochodzi z budzetu panstwa. Program Operacyjny Kapitat Ludzki
ma na celu realizacj¢ gldwnego celu Strategii Lizbonskiej, ktérym jest stworzenie
na terytorium Europy najbardziej konkurencyjnej gospodarki na §wiecie. Zdecydo-
wana wiekszos$¢ dziatan podejmowanych w zakresie Strategii Lizbonskiej zwiazana
jest z modernizacjg polityki zatrudnienia oraz kreowaniem pozytywnych zmian na
rynku pracy (Budzynska i in., 2007, s. 4). Program koncentruje si¢ na zatrudnieniu,
edukacji, integracji spotecznej oraz rozwoju potencjatu adaptacyjnego pracownikow
1 przedsigbiorstw. Celem glownym programu jest wzrost zatrudnienia i spdjnosci
spotecznej. Do jego osiagnigcia przyczynia si¢ realizacja szesciu celow strategicz-
nych (Program Operacyjny Kapital..., 2007, s. 115), do ktorych zalicza sig: pod-
niesienie poziomu aktywnosci zawodowej oraz zdolnosci do zatrudnienia osob bez-
robotnych i biernych zawodowo, zmniejszenie obszarow wykluczenia spotecznego,
poprawe zdolnosci adaptacyjnych pracownikoéw i przedsigbiorstw do zmian zacho-

2 Wedlug stanu na dzien 30 maja 2008 r., procent alokacji w ramach PO IG przeznaczonych na
wsparcie dla przedsigbiorcéw w sektorze MSP wynosi 69,62.
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dzacych w gospodarce, upowszechnienie edukacji spoteczenstwa na kazdym etapie
ksztalcenia przy rdwnoczesnym zwickszeniu jakosci ustug edukacyjnych i ich sil-
niejszym powiazaniu z potrzebami gospodarki opartej na wiedzy, zwigkszenie po-
tencjalu administracji publicznej w zakresie opracowywania polityk i swiadczenia
ustug wysokiej jako$ci oraz wzmocnienie mechanizméw partnerstwa, a takze wzrost
spdjnosci terytorialnej. Powyzsze cele realizowane sa poprzez dziesigc priorytetow,
administrowanych zardwno na szczeblu centralnym, jak i regionalnym. W ramach
komponentu centralnego $rodki przeznaczane sg przede wszystkim na wsparcie efek-
tywnosci struktur i systemdw instytucjonalnych, natomiast §rodki komponentu regio-
nalnego w gtdwnej mierze przeznaczone sa na wsparcie dla oséb i grup spotecznych.
MSP moga sktadaé projekty do poszczegdlnych instytucji, ktore zarzadzaja danym
priorytetem i dziataniem®. Dziatania, na ktére MSP moga uzyskaé dofinansowanie
w ramach réznych priorytetow, obejmuja przede wszystkim koszty realizacji pro-
jektéw szkoleniowych i doradczych. Mimo braku mozliwosci finansowania inwe-
stycji, jak w przypadku pozostatych dwdch programéw opisanych powyzej, Kapitat
Ludzki jest szczeg6lnie waznym komponentem, gdyz jak wynika z dostgpnych ana-
liz, zwigkszenie udziatu oséb posiadajacych wyzsze wyksztalcenie w ogole zatrud-
nionych jest warunkiem koniecznym. Warunek ten jednak nie jest wystarczajacy dla
wzrostu wydajnosci pracy i przyspieszenia wzrostu gospodarczego. Rownie wazne
dla budowania i wzrostu gospodarki jest inwestowanie w kapitat ludzki, ktory two-
rza pracownicy firmy. Takie inwestowanie umozliwia wtasnie Program Operacyjny
Kapitat Ludzki.

5. Zakonhczenie

Fundusze unijne w nowym okresie programowania otwieraja szanse przed pol-
ska gospodarka, a szczegolnie przed przedsigbiorcami z sektora MSP, gdyz wsparcie
dla tego sektora zostato uznane za jeden z priorytetow Komisji Europejskiej. Udziat
w poszczegolnych programach wymaga nie tylko dobrej znajomosci obszernej do-
kumentacji, ale takze duzego naktadu czasu zwiazanego z planowaniem i przygo-
towaniem projektu, jak rowniez znacznego zaangazowania pdzniej, podczas jego
realizacji i oceny. Jednak mimo dtugotrwatego procesu przygotowawczego i rozli-
czeniowego coraz wiecej przedsiebiorstw z sektora MSP decyduje si¢ na korzysta-
nie z unijnych zrodet finansowania. Przedsigbiorstwa moga samodzielnie aplikowaé
o srodki lub korzysta¢ z ustug instytucji specjalizujacych si¢ w tego rodzaju dziata-
niach. Bez wzgledu na wybrany sposob siggania po unijne dotacje, przedsiebiorcy
powinni ubiega¢ si¢ o dofinansowanie, gdyz daje im ono szansg na realizacj¢ zamie-
rzen, ktérych nie mogliby wykona¢ bez pomocy zewngtrzne;.

3 Na szczeblu centralnym jest to Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci.
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The UE Sources of Financing Small and Medium-Sized
Enterprises between 2007-2013

Abstract: EU funding for small and medium-sized enterprises during the period of 2007—
2013. The article presents possibilities of getting financial support for enterprises from European
Funds during the programming period 2007-2013. Among existing structural instruments opera-
tional programs and actions have been chosen, which are available for small and medium-sized
enterprises. Moreover, due to multiplicity and variety of regional funds, only those administered
at national level are described. The article presents all actions that are available for small and
medium-sized enterprises within three Operational Programs: Infrastructure and Environment,
Innovative Economy and Human Capital.

Key words: EU funds, structural funds, SME
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Apocnas [. Kpynka*

MHBeCTULUNOHHAA fOeATeNbHOCTb B YKpanHe:
y4yeT n packpbiTue nHdopmaummn
B PMHAHCOBOU OTYETHOCTU NPeaNpPUATUNA

KnoueBble cia0Ba: WHBECTHIMHU, MHBECTUIMOHHAS JEATELHOCTb, HHBECTULMOHHBIH
noptdeb, vHbOpMAaIHs, PACKPhITHE HHPOPMAIINH, yUeT, GPHHAHCOBAsI OTYETHOCTh

Pe3rome: PaccmarpuBaercs CyIHOCTb MOHATHA U HanOoJiee XapaKTepHbIE YEPTHl HHBECTH-
IUOHHON JIEATENbHOCTH NpeAnpusaTHs. JlatoTcs MpenokKeHHs: OTHOCUTENIBHO COBEPILIEHCTBOBA-
HMS ydeTa MHBECTULIMOHHOM JeATeIbHOCTH M PacKpbITU UHGOpMauuK B (MHAHCOBOM OTYET-
HOCTH.

IToHsATHS KMHBECTULIUNY, KUHBECTUPOBAHUEY, K MHBECTULMOHHAS ACSITEILHOCTh)
BOLUIA B YKPAMHCKYIO SKOHOMHMKY CPaBHUTEJIBHO HelaBHO. HayabHBIM 3TanoM uc-
[IOJIB30BAHMSI IAHHBIX TEPMUHOB MOXHO CUUTATh [1OJIYyUYEHUE HE3aBUCUMOCTH U pa3-
BUTHE PBIHOYHBIX OTHOLIEHUI B YKpauHe. B coBeTckoe BpeMs Takue SKOHOMHUYE-
CKHE KaT€rOpUM MPAKTUYECKU HE IPUMEHSIIIUCH.

Eme B Gonee mo3gHMe CPOKW ITU MOHSATHS ObUTH BBEIEHBI B CUCTEMY OyXral-
TEpCKOro ydyera u (UHAHCOBOH oTdeTHOCTH. Jlumb ¢ BHeapeHueM ¢ 2000 roga Ha-
nuoHaNbHBIX [lonoxeHuid (cTaHIapTOB) OyXralaTepCcKOTO y4eTa HHBECTHPOBAaHHE
OBLIO BBIJCIICHO BMECTE C ONEPAIMOHHON M (PMHAHCOBOM B CaMOCTOSITCIbHBIN BU]T
JeSITENIbHOCTH C OT/IEIbHBIMU 00bEKTaMH YUeTa, JOXOAaMH, PACX0AaMH, KOHEYHBIMH
(DMHAHCOBBIMHU PE3yJIBTaTaMH.

Hecmotps Ha TO, 4TO B COBPEMEHHOM YKPAaUHCKOW SKOHOMUYECKOW JIUTEPAType
WHBECTULMAM YAENAETCSl JOCTaTOYHO OOJIbIIOE BHHMaHHUE, BOMPOCH y4eTa M WH-
(hopMaIMoOHHOTO MpeCTaBIeHUs pa3paboTaHbl HefocTarouHo. Hyxaatores B Oojee

* SIpocnas 1. Kpymnka — JOKTOp 3KOH. HayK, podeccop, AekaH (akynsrera ydera u aynura TepHo-
TIOJTECKOTO HAIMOHATBHOTO SKOHOMHYIECKOTO YHHBEPCHTETA.
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TIIATEJIBHOM OCMBICICHUHU IIOKA3aTEIM OTYETHOCTU OTHOCHTEIBbHO WHBECTUIMOH-
HOH NeITeILHOCTH.

Iesabr0 1aHHOW CTaTbU SIBJISAETCS UCCIEAOBAHUE MECTA U POJIM MHBECTULIMOHHOU
JESITETbHOCTH B CHCTEME TIPEANIPUHUMATENBCTBA, YCTAHOBIICHNE HH()OPMALIMOHHBIX
MOTPeOHOCTEW B 3TOM HANpaBJICHUU JJIsl pa3HbIX KaTeropuil moyib3oBatelneii napop-
MalliH, KOTOpPbIE TOJDKHBI 00€CIIeUNBAThCS ACHCTBYIOILCH CHCTEMOH yueTa v ()rHaH-
COBOU OTYETHOCTH.

K ocHOBHBIX 3a1aHUSM HCCIIEOBAHUS BXOIUT ONpEAENeHNE YIacThsi WHBECTH-
[IUOHHBIX PECYpCOB B KPyroobopoTe XO3IHCTBEHHBIX CPEACTB MPEANPUSATHS, yCTa-
HOBJICHHE TOKa3aresiell 1 00beMOB HamOoJiee BaKHOH yUeTHOW WHQOpMAIMU OT-
HOCHTENILHO MHBECTUIIMOHHOW c(ephl, olpeelieHne HCTOYHUKOB ee 00ecIieueHus,
JIOXOZI0B, PAaCXOJ0B, PE3yJbTaTOB MUHBECTULIMOHHOM J1€ATEIBbHOCTH.

WHBecTUIIMOHHAS IS TETLHOCTD SBISETCS BAYKHBIM YCIOBUEM (YHKIIHOHHPOBA-
HUS JTI000T0 MpeAnpusTus. lHBecTUpoBaHUE BBICTYNAET OCHOBHBIM 3BEHOM Ha Iy TH
YBEJIMYECHMSI CTOUMOCTH C LIEJIbEO HAKOIUIEHUS KalluTasa B IPOLECCE OCYIIECTBICHUS
MPEeaIPUHUMATEIHCKOM NEeATENbHOCTH: PECYpPCHI > BIIOKEHHS > pe3yabsrar. OCHOBO-
[IOJIArarolee ONPENEICHNE UHBECTULIMI KAK BIIOKEHUS KaluTajla C LEIbl0 €ro Io-
IIOJIHEHUSI MOXHO PACIPOCTPAHUTH HA BECh XO3AMCTBEHHBIN NPOLIECC — OT CO3/a-
HUS ¥ 10 JTUKBUAAUH npeanpusatus. JlioOol Ou3Hec, kKak JHHAMHYECKHUi mpolecc,
MOYKHO TIPE/ICTAaBUTh B )OPME B3aUMOCBS3aHHBIX IIMKJIOB, KOTOPBIE COCTABIISIOT €U~
Hoe 11enoe (puc. 1).

HuBecTupoBaHue:
BBIOOp OOBEKTOB U
s pexTHBHOE

‘DHHaHCHpOBaHl/Ie:
BLI60p HUCTOYHHUKOB H
OKOHOMHOC

pacxooBaHue DopmupoBanue BIIOYKEHHE PECYPCOB
unaHCOBBIX PBIHOYHOM CTOMMOCTH
pecypcos JUTSE COOCTBEHHHUKA

OO0bIYHasI oTepaluOHHAs
AesATeTbHOCTb:
UCIIONIb30BAaHHUE PECYPCOB
IUISL OCYIECTBIICHUS
s exTuBHON
JIeSITETILHOCTH

Puc. 1. [lunamuka kpyroobopora pecypcoB B OuzHece
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HaxonieHHble npeAnpuHUMaTeieM cOOCTBEHHBIE, & TAK)KE 3aMMCTBOBAHHBIC Ha
CTOpOHE (PMHAHCOBBIE PECYpPCHl BKIIANBIBAIOTCS B OOBEKT WHBECTHPOBAHMWS, M Ha
OCHOBE CO3[JaHHOTO IOTEHIMala OCYIIECTBISETCS ONEepalOHHAs NEATEIbHOCTD,
B pe3yyIbTaTe KOTOPOH BIIAJENEIl TTOTyUYaeT NPUObLIThL. DTa MPUOBLTE MOXKET OBITH U3b-
sTa Ha OoTpebieHre (IUBHICH b, TPOLEHTHI) WIIH TIOBTOPHO HANpaBJIeHa HA pa3Bu-
THE, paclIupeHne Ou3Heca, TO €CTh, PEHHBECTHPOBAHA.

JlaHHBII IIPOLIECC MOCTOSIHHO MOBTOPSIETCS, MOXKET UMETh LIMKJIMUECKUI Xapak-
Tep, OTpa)kaeT CO3JaHKE HOBOW CTOMMOCTH OT Ou3Heca. B menom xe, momydeHue
NpUOBUIM OT OTIEPALIMOHHON NIESATEIBHOCTH MOXKHO MPUPABHATH K KOHE4HOU (aze
00IIIero MHBECTHIIMOHHOTO IMKJIA, HAYaJbHBIM 3TAllOM KOTOPOTO SIBIISIETCSI BIIOXKE-
HUE BJIJIENBIIEM CPEICTB B YCTAaBHOM KallUTall IIPU CO3IaHUH MPEATIPHUITHS.

B sxoHOMMUECKOH TUTEPATYpE, 3aKOHONATENBCTBE YKPAauHbI BCTPEUaeTCs pa3Has
TPaKTOBKAa MHBECTULIMH, HHBECTUIIMOHHOW JiesaTeibHOCTH. B 3akone Ykpaunst «O0
WHBECTUIIMOHHON JESITETbHOCTI IOJl TaKOH NEATENbHOCTHI0 TOHUMAIOT COBOKYII-
HOCTb MPAKTHUYECKUX NEHCTBUI Ipak/iaH, IOPUANYECKUX JIUI] U TOCYJapCcTBa 1o pea-
nu3aiuu uaBectutuil (3axon Yipainu, 1991). Takas popMyIupoBKa XapaKTepUu3yeT
Haubosee o0IIe YepThl HHBECTUIIMOHHOM JIEATEIbHOCTH Ha TOCYNapCTBEHHOM, Ma-
KPO3KOHOMHYECKOM ypOBHE.

BaxxHo onpenenuTh CymHOCTh U cepy MHBECTHUIIMOHHOW AEATENILHOCTH, KOTO-
past KacaeTcs OTAEIbHBIX NpennpusTuid, pupm, kommanuii. [Ipod. brank H.O. xa-
pakTepr3yeT HHBECTHLIMOHHYIO JIEATENIbHOCTD «...KaK Mpolecc 000CHOBAHUS U pe-
anuzanuu Haubonee >PQGEKTHBHBIX (HOPM BIOKEHHS KallUTalla, HaNpaBlICHHbBIH Ha
paciMpeHre 3KOHOMHUYECKOro MoTeHnuansa npennpusatus» (bnank, 1999, c. 290).
[lepecana A.A. OTOXIECTBIAET JaHHOE MOHATHE C MHBECTHLIMOHHBIM IPOIECCOM,
BBIJIEJISISI TAKME €T0 OCHOBHBIE CTAJMH KaK MOTHBALIMIO, IIPOTHO3UPOBaHUE, 000CHO-
BaHHeE I1e71eco00pa3HOCTH, TNIAHUPOBaHKE, CTpaxoBaHHe, prHAHCHPOBAaHUE, TIPOCK-
TUPOBaHHe, 00ecredeHne MaTepraIbHO-TEXHIUECKUMHU PECYypCaMu, OCBOEHUE HHBE-
CTHIIMH, Tiepeaada o0bekTa B akciutyaranuto ([lepecana, 1998, c. 13). Bonkor O.U.
u Jleaucenko M.II. CBS3BIBAIOT WHBECTHIIMOHHYIO NEATEIHLHOCTH C pa3zpaboTKon
Y BHEJpEeHHEM MHHOBAIIMOHHBIX MPOEKTOB U nporpamM (Bonkos, [enucenko, I'pe-
gaH, 2007, c. 27).

OpHako, Takue YTBEPXKACHHS PACKPBIBAIOT JIMIIL OJHY CTOPOHY WHBECTHIIH-
OHHOI J1eATEIbHOCTH — BIIOKEHHE KaluTajda B WHBECTHIIMOHHBIE MPOEKTHI U MPO-
IpaMMBI € LIEJIBIO TTOTy4YeHus BEIToAbI B OyaymieM. Ho B nHBeCTHIIMOHHBIH OpThenb
MIPEANPUATHS MOXKET BXOIUTHh 3HAYUTEIHHOE KOIUYECTBO MpoekToB. Kaxnyto enu-
HUILY IPHOOPETEHMsI OCHOBHBIX CPE/ICTB, GPMHAHCOBBIX MHBECTUIIHHI, TPYyTUX HE00O-
POTHBIX aKTHBOB MOYKHO KBAIHU(UIIMPOBATH KaK CAMOCTOSITENILHBIN 00bEKT NHBECTH-
LIUOHHOTO MOPTQEIIS.

’KuzHeHHBIH UK MHBECTHIIMOHHOTO MPOEKTa, KaK MOKa3aHO Ha puc. 2, HaYu-
HAeTCsl C BIOKCHUSI HHBECTOPAMH, BIIA/ICIBLIAME CPE/ICTB Ha mpuodpereHue (CTpo-
WUTENbCTBO) 00BEKTOB MHBECTHPOBAHUA. [[pUHATHIE B SKCIUTyaTallMIO IPOEKTHI Jal0T
MpHOBLIB B IIPOIIECCE ONEPALMOHHOM AesITeTbHOCTH, YacTh U3 KOTOPOU TaK)Ke MOXKET
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OBITh PEHHBECTUPOBaHA B MPHOOPETCHHE HOBBIX W MOJCPHU3AIMIO JCHCTBYIOLINX
00BEKTOB. 3aBepIIacTCs XKU3HCHHBIN UKJI MPOCKTA €ro BBHIBEACHUEM C DKCILTyaTa-
IIUY C IEBI0 CITUCAHMS WU MPOoJaku. M OoT 3THX IEUCTBUH TaKKe MOXKET OBITh I10-
JIydeHa MPUObLIb, KOTOPAst CAYXKHUT JOMOJTHUTEIBLHBIM UCTOUHUKOM JIJISl (PUHAHCHUPO-
BaHUS UHBECTUIINH.

Pesynbrar ot peanuzanuu
(cricaHus) MHBECT. TIPOEKTOB

A 4

NuBectuimonHas BbIx01 ¢ *HBECTHIIMOHHBIX
COOCTBEHHUKOB, KPEAUTHI OaHKOB JIeATEIbHOCTD TpOCKTOB

‘ BHelnue Bi1oxeHHst

A 4

v

PeunBecTupoBaHHast IPUOBLTH

[MpubsLTE OT

Ha norpeb6nenne (quBuaeH Ib1)

oInepaluoHHON >
JIeSITEIbHOCTH

Puc. 2. )Ku3HEeHHBIH HUKI HHBECTUIIMOHHOTO MPOEKTa

CocTaB U CTPYKTypa IPOEKTOB HHBECTUIIMOHHOTO TOPTQEst IPEIPUSATHS TOCTO-
SHHO M3MeHsI0TCs. OMHOBPEMEHHO K C(OPMUPOBAHHOMY MHBECTHIIMOHHOMY TIOPT-
(enmo AeHCTBYIONIEro NPEeNNpUsITHS MOTYT MpHOOIIAThCS OAHW MHBECTHIMOHHBIC
MIPOEKTHI (HalpUMep, CTPOUTENILCTBO MPOU3BOJCTBEHHBIX M XO3IHCTBEHHBIX 3aHUM,
npuobpeTeHne 000pyIOBaHNA, (MHAHCOBBIE HHBECTUIINH U TOMY MOIO0OHOE) U BEI-
BOJISITCSI C MIX COCTaBa Apyrue (IIpogaxa, CIMCaHNue OCHOBHBIX CPEJICTB, PeaTH3aIHs
MaKeTOB aKIUH HECOOCTBEHHOM YMUCCHH U IPYTOE).

B cBs3u ¢ 3TUM Haubosee JOrMIeCKUM SIBISIETCS OTpe/ielieHIe NHBECTUIIHOHHOM
JEeSITEIBHOCTH, KOTOPOE JaeTcsl B ACHCTBYIOIIUX yKpauHCKUX [lomoxkeHusx (craH-
nmaprax) Oyxrantepckoro yuera (II(C)bY). B wactrocth, II(C)BY 4 «Ot4er o nBu-
JKEHUH JICHEXKHBIX CPEACTB» OMNpEeAeIsieT WHBECTHUIIMOHHYIO AEATEIhHOCTh IIpEel-
MIPUATHS KaK MIPHOOPETEHUE W peaT3alii0 HEOOOPOTHRIX aKTHBOB U (DHHAHCOBBIX
WHBECTUIINHN.

B MexxayHapoHO# MPaKTHKE HHBECTUIMSMHE IPA3HAIOTCS JIUIIE BIIOKCHUS B IpY-
rue cyObeKThl XO3SHCTBOBAHMS, U HE SBISIOTCS WHBECTULMAMHU BIOXKEHHS B COO-
CTBEHHYIO MaTepUalbHO-TEXHUYECKYIO 0a3y MpeanpHsTUsI.

Taxoit moaxon K TOHMMaHWUIO HHBECTHUITN ObLT N30paH BHaYale ¥ IMPU OATOTOBKE
ykpanHckux [lonoxkeHnit (cTangapToB) OyXrajTepckoro yuera. Bompocs! ydera wH-
Bectuimii paccmarpusanuck auinb B [I(C)BY 12 «®unancosie naBecTuinm». Of-
HaKo, Mo3xe Obuln BHeceHbl u3MeHeHus u ponoiHeHusa K [I(C)BY 7 «OcHoBHbIE
cpeactBa», 8 «HeMarepuaiabHble aKTHBBI», COITIACHO KOTOPHIM BJIOXKEHHS B CTPOU-
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TENbCTBO U MPHOOpeTeHNe COOCTBEHHBIX OCHOBHBIX CPENICTB, APYTUX MaTepHaIbHBIX
1 HeMaTepualbHBIX HEOOOPOHHBIX aKTHBOB PACIICHUBACTCS KaK He3aBEePIIEHHBIC Ka-
MUTalbHbIe MHBECTHIMHU. B [lnaHe cueToB OyXranTepcKoro yueTa BBIACICH OTACb-
HBII CUeT i1 X OToOpakeHWs. KanmuTalbHble WHBECTHIINU, KaK U (DMHAHCOBEIE,
JIOCTAaTOYHO ITyOOKO U pa3BEPHYTO MPEACTABICHBI B (PUHAHCOBOM OTYSTHOCTH MPE/I-
TIPUSTHSL.

[Ipu3HaHKe B YKPAUHCKOM OyXTaJlITepCKOM Y4eTe OTIESIbHO YUYCTHBIX HOMEHKIIA-
Typ Kak Juis (PMHAHCOBBIX, TAK M JIJISl KalTUTAIBHBIX HHBECTUIUH, CIICAYET OLICHUTh
MOJIOKUTEIBHO. DTO MO3BOJISET YUUTHIBATh TAKYIO BaXKHYIO c(epy WHBECTUPOBAHHUS
KaK CaMOWHBECTHPOBAHHE, TO €CTh PACIIMPEHUE MAaTepUALHON 0a3bl MpeIpUsITHS
3a CUET PEHMHBECTUPOBAHHS YaCTU MPHUOBLIM W JAPYTUX BHYTPCHHUX WHBECTHIIMOH-
HBIX pecypcoB. Kpome Toro, ecinu paccMarpuBaTh HHBECTULIMOHHYIO JIESATEIILHOCTD
KaK TPOLECC, CBSI3aHHBIA C MPHOOpETCHUEeM-peain3alueii HeOOOPOTHBIX aKTHBOB
(MMEHHO TaK, Kak OTMEYaIOCh paHbIlle, TPAKTYIOT JaHHBIN BUJI JEATEILHOCTH MEX-
JYHApOJHbIC U YKPAWHCKHE CTaHIapThl yyeTa), TO HEMHHYEMO BO3HUKAET MOTPeO-
HOCTb B y4€TE U PACKPBITHHA WH(POPMAIIUY O KATUTAIBHBIX U (PMHAHCOBBIX NHBECTH-
UAX 3a TAKMMU HAIIPaBJIICHUSIMMU:

a) MHBECTUITMOHHBIC BJIOKCHHS B CTPOUTEIHCTBO U MTPHUOOPETCHIE HEOOOPOTHBIX
AKTHBOB, B OCYIIECTBICHHE HHBECTHUIIMOHHBIX MMPOEKTOB U MPOTPAMM;

0) BBIXOJ] C MHBECTHIIMOHHBIX MPOCKTOB MIyTEM pPealin3allii HEOOOPOTHBIX aKTH-
BOB.

CrenoBarenbHO, KaUTaNbHBIE HHBECTHIIMU — 3TO BIOXKEHUS B COOCTBEHHYIO Ma-
TepUaNbHY0 0a3y NPEANPHUATHUS, GUHAHCOBBIC — BIIOYKCHUSI B MHbIE CyObEKTHI X035~
CTBOBaHUS C LEJBIO TONXYYEeHUS TPUOBUIH WK JPYTHUX BBITOM B OymyIem.

XapakTepHOH OCOOCHHOCTBIO M Ba)KHEWIIMM NPEHMYLIECTBOM COBPEMEHHOIO
YKPaMHCKOTO y4eTa SIBJIAETCS TO, YTO MHBECTUIIMOHHBIE MTPOLECCH HA IPEANPUATHH
BBIJIETICHBl B CAMOCTOSITEIbHBIN, JUHAMUYECKUH BUJ IEATEILHOCTH, YTO OHU OTJIe-
JIEHBI OT OCHOBHOW OIIEpAIlMOHHON NEATETHHOCTH. YUeTHass WH(OpMAaImsl JTODKHA
JlaBaTh MOTPEOMTENIO B 3TOM HAIlPaBJICHUH JaHHbIE 00 MHBECTULMOHHOHN JESTEIb-
HOCTH I10 MEHBIIEH Mepe ¢ TAKUX MO3UIMH, KaK 3TO MIOKAa3aHO Ha pUC. 3:

— CTPYKTYpbl UHBECTHPOBAHHOTO UMYIIECTBA (HEOOOPOTHBIX aKTUBOB) U €T0 pe-

cypcHoro obecrieueHnus (T1acCuBOB);

— JIBHXKCHHMS CPEICTB B PE3YNbTaTe MHBECTHUIIMOHHOMN NEATENBHOCTH C OIpese-
JIEHHEM ITO3UTHBHOIO WJIM HETaTUBHOTO 3HAUYEHUS MOKA3aTeNsl IEHEKHBIX I10-
TOKOB;

— Ppe3yIbTaTUBHOCTH, KOTOpasl JOJDKHA ONPENENATECS HA OCHOBAaHUH COIIOCTAB-
JIEHUsI TOXOMOB OT peajn3alli¥ HHBECTUIMOHHOIO MMYIIECTBA C PAaCXOAAMHU
Ha peanu3anuio (ce6eCTOMMOCTBIO PEaTI30BAHHOTO MMYILECTBA) C BHIXOAOM
Ha KOHEUHBIH (MHAHCOBBIN PE3yNbTaT TAHHOTO BU/IA ACATCIBHOCTH.
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VimymiecTBo u Hcrounuku u ApYTHe aKTUBL | g > Pecypchoe obecrieuenue
€ro UCTOUHHKH WHBECTHLMOHHOI cepsl HMHBECTHLIMOHHOIO UMYILIECTBA
Hocrynnenne cpencrs BeIObITHE CpECTB Ha YucToe nBUKEHHE
JlBxenue OT UHBECTUL[MOHHON » OCYILIECTBIIEHHE > CPE/CTB OT UHBECTULH-
CpEICTB JIeSATEIIbHOCTH WHBECTULIUIH OHHOM JesiTenbHOCTH (+ -)
Peanuzauus CebecTonMocTh PesynbraT uHBeECT.
Pesynbrat (nponasxka) 00bEKTOB » peaNn30BaHHBIX » JIeSATEIbHOCTH
JIeSITeIbHOCTH HMHBECTUDOBAHUS WHBECTULINH (pubObLIb, YOBITOK)

Puc. 3. OcHoBHBIE HaIpaBJICHUA I/IH(i)OpMaIII/IOHHOI‘O obecreueHus MHBECTHUIIMOHHON JIEATCIbHOCTH
B YUE€TE€ U OTYCTHOCTHU

OrneHuBast 3TU COCTABISIONINE WHBECTUIIMOHHON NEATENFHOCTH TPEAIPUITHS,
ClIelyeT BBLICIUTH HEKOTOpPBIE MPOOJIEMBI, HE MO3BOJAIOUINE MONYYaTh MOIHYIO
Y JIOCTOBEPHYIO0 HHGOPMAIIMIO 32 STUMH HAIIPABJICHUSIMH.

TpeOyeT coBeplIeHCTBOBaHMS MpeACTaBiIeHUEe B OamaHce MHpOpMALMU O Ha-
JWYMM MHBECTUIIMOHHBIX pecypcoB mpemnpusarus. Tak, B I pasnene maccusa Oa-
nanca WHPOPMAIMI0 00 YCTAaBHOM KalMTale LelIeco00pa3Ho MoJaBaTh ¢ IOMOLIBIO
TPYNITBI B3aUMOCBSI3aHHBIX TTOKa3aTesel 0 TaKoMy K€ MPUHIINILY, YTO U OCHOBHBIX
CpEICTB, HEeMaTepUaIbHBIX AKTUBOB: JUUISI CIIPABKH — 3asBIECHHYIO (3aperUCTpUPOBaH-
HYIO) €T0 CYMMY, a TaK)Ke HEBHECEHHYIO U U3BATYIO BIaJIeIbllaMU YacTh (CTOMMOCTh
BBIKYTIJICHHBIX Y aKIIMOHEPOB aKIWi); (JaKTUYECKH BHECEHHYIO CYMMY yCTaBHOTO
KanuTaja ¢ BKIIOYEHUEM €€ B BaJIOTy OajlaHCa — pasHHIly MEXIy 3a()MKCHpPOBaH-
HOHM B yUpEIUTENBHBIX JTOKyMEHTaX M HEBHECCHHON WM BO3BPAICHHOW aKIMOHE-
pam cymmoit. ITociieqauil moka3areis O3BOIUT ONIEPATUBHO ONPEAEIIATh PEalbHbINA
BKJIAJ] yupeauTenedl (CyMMy MpSMBIX WHBECTHLHUI) B pa3sBUTHE CO3IaHHOTO MUMHU
NPEAIPUATHUA.

HeonpeaeneHHBIMU U3 TIO3ULMH COOCTBEHHOCTH, a, CJIEAOBATENILHO, U YYaCTHS
B MHBECTHPOBAHUH, SBIISIOTCS BBIACICHHBIE B caMocTosATeNbHBIN 11 pa3men maccusa
OamaHca oOecrieueHus OyIyIIMX PacXoJoB M IuiaTexked. Eciau paccmarpuBarh MX
MECTO T10 KJlaccHueckor 6amaHcoBoi (hopMyre (aKTUBBI = COOCTBEHHBIN KanmuTal +
00s13aTeNbCTBA), TO BBIXOJUT, YTO aHHBIE 00ECIEUeHHUsI CIIeAyeT OTHOCUTE K 00s13a-
TeNbCTBaM. B To ke Bpems 00s3aTebCTBAMI MOXKET CUUTATHCS JIUIIb WACHTUDHIIN-
pOBaHHAs 3310J’KEHHOCTbD, & HEe CO3J]aHHBIA (OH/I, pe3epB MoJ| OyAylINe BBITUIATHI.

o HameMy MHEHUIO, 3ape3epBUPOBaHHBIE 110 Oyayline obecrieuenHus, Oymyue
BBITUIATHI PECYPCHI 10 NX HAYHMCIICHHUS KOHKPETHBIM JIUIIAM CIIEAYeT OTPaXKaTh B CO-
cTaBe COOCTBEHHOTO KamuTasa MpeArnpusThsI.

Jlns MHBECTHPOBAHUS MOTYT HCIIOJNB30BaThCsl KAK COOCTBEHHbIC, TaK M IIPHBIIE-
YEHHBIE CO CTOPOHBI PECYPCHI, KOTOPbIE OTOXIIECTBIAIOTCS C COOCTBEHHBIM H TIPH-
BIICUCHHBIM KaIllUTAJIOM. YUYEHBIE-9KOHOMUCTHI OTMEYAIOT TAaKUe IIABHBIC OTIHYHS
MEK/Ty COOCTBEHHBIM U IPHUBJICYCHHBIM CO CTOPOHBI KaITUTAJIOM:
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a) ypOBEHb NMPUOPUTETHOCTH MpPaB (BIaAENbLbI MPEANPUATHS MOTYT PACCUUTHI-
BaTh Ha BO3BPAIIEHHE KAaIIUTAaJIa JIMIIb [TOCIIE BRITOMHEHHS 0053aTeNbCTB Iepes Kpe-
JTUTOPAMH);

0) cTeneHpb ONpeeIeHHOCTH CYMMBI (U1 KPeIUTOPOB OHA SIBJISIETCS BCETAa U3-
BECTHOM, TOrna Kak JJIsi YYaCTHHKOB, BJIAJIENbLIEB OHA ONMpeNAessieTcs M0 OCTaroy-
HOMY MPUHIIMILY );

B) J1aTa IOJyueHHs IUIaTeXa, KOTOPBIA 3aBepIlaeT BBHIOJHEHHE MpaB (A1 Kpe-
JUTOPOB OHA YCTAHOBJIEHA YCIOBUSMH JIOTOBOPA, JJIS BIIAJIENIbLIEB OHA SBIISIETCA He-
OTIPEICIICHHON ).

[To HameMy MHEHHIO, K CYHNIECTBEHHBIM OTIMYHSAM CIIEIyeT NMPHOABHUTH eIle
U TaKy0 BaXHYIO J€Tallb, KaK OTIIMYHE C TIO3UINH WHBECTUIIMOHHBIX CBOMCTB. Tak,
OCHOBHOH ()YHKIMEH COOCTBEHHOTO KalMTalla SBISETCS WHBECTHPOBAHUE JCATEIb-
HOCTH NPEIIPHUITH, TOTJa KaK IPUBJIEYCHHBIE CO CTOPOHBI CPE/ICTBA HE BCEIIA BbI-
CTYTArOT HCTOYHHKOM WHBECTHPOBAHHSI.

JI7st cCOOCTBEHHOTO KalnTaaa CBOHCTBEHHBIM SIBIISICTCSL:

— ero 00s3aTeIbHOE HATHIHE;

— M0OpPOBOIBHOCTH OOpa30BaHMS,

— ydJacTHe B HHBECTUPOBAHHY C IIEJIBIO TOMYyYEeHHUs NPUOBUIN HIIH APYTUX BBITOJ;

— IIPaBO BIIA/ICNIBIIEB KAlTUTAJIa Ha YYaCTHE B yIIPABICHHN;

— IIPaBO Ha MPHOBLIE.

[IpuBriedeHHBIE CO CTOPOHBI MHBECTUIMOHHBIE PECYPCHl OTIMYAIOTCS OT COO-
CTBEHHBIX TEM, YTO HE BCE OHHU BBICTYMAIOT HCTOUHMUKOM (PMHAHCOBOTO 00ECIICUeHHUS
WHBECTULMN npennpustus. s IpuBIeYEHHBIX CO CTOPOHBI pecypcoB (KpeAUTOB,
JIN3UHTOBBIX U OOJIMTAIIMOHHBIX CCY/) XapaKTEPHBIM SIBJIICTCS TO, YTO HA HUX yCTa-
HOBJICHa (PMKCHUPOBAaHHAs CTaBKa J0xoAa. He3aBHCHMMO OT pe3yabTaToB JesTEIbHO-
CTU MHBECTOP UMEET rapaHTUPOBAHHOE IIPABO HA UX BO3BPAILEHUE C YCTAHOBIECHUEM
JIaThl U1 CYMMBI ITOTaIlLICHUSI.

B cBo1o ouepens, TeKyIas KpeAUTOpCKas 3aJ0JKEHHOCTD JINIIEHA UHBECTUIIMOH-
HBIX CBOWMCTB U CBS3aHHBIX C HUMH IPOLECCOB. BO MHOIMX cilydasix OHa BO3HUKAET
HEMHHYEMO, KPEAUTOPY FapaHTHPYIOTCSI CYMMBI  CPOKH MOTaIlleHHsT 0053aTeNbCTB.

VY4uThIBas 3TO, pEKOMEHYEM MOJaBaTh B OanaHce MpennpusaTHS WHPOPMALHIIO
0 KaluTaJle ¢ MO3ULUU €T0 YYaCTHsI B MHBECTUPOBAHUH 3a TAKOM MOJENBIO:

AxkTuBbl = Co0cTBeHHBbIH KanuTaJ + [IpuBi/ieueHHbIe HHBECTUIIMOHHBIE PeCypPChI

+ Texyuiue ods3aTe/ILCTBA

TpeOyet Oonee 4eTKOro pasrpaHHMYEHUs B yU€Te U OTYETHOCTH HH(POPMALHS OT-
HOCHUTEIBHO ONpEAENeHUs pPe3yabTaToB 3a OTACIbHBIMU BHIAMH JEATENBHOCTH,
B YaCTHOCTH, JOXOJIOB, PACXOAOB M pPe3yJbTaTOB MHBECTULMOHHOHN AEATEIHHOCTH.
B nanHOe BpeMs B YKpaWHCKOM yd4eTe Ha cdeTax 7-ro U 9-ro KjaccoB AOCTAaTOYHO
YETKO MPEICTAaBIECHbI JOXOAbI, PACXObl ONEPAOHHON U (PUHAHCOBOH NESATEIBHO-
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CTH. Y4YeT MHBECTUIIMOHHON JAEATEIbHOCTH MIPEIyCMOTPEHO BECTH HA CUETax U OT-
paxkaTh B OTYETHOCTHU B COCTaBE APYTUX JOXOJOB U PACXOOB.

Jloxolibl OT MHBECTUIIMOHHON JAESATEIbHOCTU MpeacTaBiieHbl B Ilnane cueros
JIByMS CUETaMHU:

72 «Jloxon oT yyacTus B KalHTaje», Ha KOTOPOM OTpa)kaeTcs YBEIHMUEHHUE 0NN
MHBECTOpa OT BJIOXEHWH B aCCOLMUPOBAHHBIE, JOUYEPHHUE MPEANPHUITHS, COBMECT-
HYIO JIeTEIbHOCTH;

74 «IIpoune moxomel» — AJsl ydeTa JOXOAOB OT pealn3alii (UHAHCOBBIX WH-
BECTHUIINI1, HEOOOPOTHBIX aKTHBOB, UMYIIIECTBEHHBIX KOMIUIEKCOB, a TaKkke 0e3B03-
ME3[HO TIOJTYYEeHHBIX aKTHBOB, HEOMEPAIMOHHBIX KYPCOBBIX Pa3HHUIL, IPYTUX TOXO-
JIOB OT OOBIYHOM EATENTbHOCTH.

YuuteiBast To, YTO Ha c4yeTe 74 yUWTHIBAIOTCSA IOXOAbI, CBSI3aHHBIE HCKITIOYH-
TEJIFHO C MHBECTUIIMOHHOM NESATEIbHOCTBIO, 1eNieco00pa3Ho ObIIO OBl 3TO yUYeCTh
B CaMOM Ha3BaHWU CUeTa, Ha3BaB ero «/[0Xoapl MHBECTUIIMOHHON JEsTeTbHOCTI,
a cyocuer 74.6 «[Ipoune m0X01abl OT MHBECTUITMOHHOHN AESITEILHOCTI.

AHanoruyHas npoOieMa BO3HHMKAET M B yU€Te pacxoi0B MHBECTHLIMOHHOM Jies-
TEJIBHOCTH, JUIS YeTO TAaK)Ke MPeyCMOTPEHBI 1Ba cUeTa:

96 «Ilotepu OT y4acTus B KaluTauae» — yOBITKM OT HHBECTHUIIMI B aCCOI[MMPOBAH-
HBI€, JI0UEPHUE TPEANPUATH, OT COBMECTHOM NESATENBHOCTH;

97 «Ilpoune pacxombl», IJe 0TOOpakaeTCsi Ce0SECTOMMOCTh PealM30BaHHBIX (DH-
HAHCOBBIX WHBECTHIIMHA, HEOOOPOTHBIX AaKTHBOB, MMYIIECTBEHHBIX KOMILIEKCOB,
a TakKe yIeHKa, CIHcaHhue HeOOOPOTHBIX aKTHBOB, MOTEPU OT HEOIEPalMOHHBIX
KYpPCOBBIX pa3HUII U TOMY MOJ0OHOE.

Cuet 97 3a PKOHOMHUYECKUM CONIEP)KAaHUEM, CTPYKTYpOU CyOCUEeTOB IpenHa3Ha-
YeH JUIl y4eTa pacxo/loB U MOTeph, CBI3aHHBIX C MHBECTUIIMOHHOM JIEATEIbHOCTBIO.
Beuay storo, ero nenecoodpasHo Ha3BaTh «Pacxoibl HHBECTUIIMOHHOW JIESITEIHHO-
ctuy, a cyocuer 97.7 «[Ipoune pacxonbl HHBECTUITMOHHON JESTEIHHOCTIY.

TpebyeT COOTBETCTBYIOIIETO YTOUHEHHSI U cUeT (CyOcueTa) Uil ydeTa KOHEUHBIX
(hMHAHCOBBIX pe3y/IbTaToB. B cBsi3u ¢ 3TM cyOcueT 79.3, Ha KOTOPOM (POPMUPYIOTCS
KOHEeuHble (PUHAHCOBBIE Pe3yNBTAaThl OT UHBECTUIIHI, 11€1eco00pa3Ho ObLIo ObI Ha-
3BaTh «Pe3yapTaT MHBECTULIMOHHOM NESTENEHOCTHY.

AHaNoru4HbIe U3MEHEHUS 11eJIeCO00pa3HO BHECTH B (PMHAHCOBYIO OTYETHOCTH,
B yacTHOCTH, B (hopmy Ne 2 «OT14er 0o (MHAHCOBBIX pPe3yabTaTax», 3aMEHHUB CTAaTbU
«IIpoune noxonel» u «IIpoune pacxoabd» COOTBETCTBEHHO Ha CTaTby «Jl0XO/bI HHBE-
CTUIIMOHHOU AESATEIHHOCTHY U «3aTparbl HHBECTUIIMOHHON NESTETbHOCTHY.

BouiBoabl. Kak cBHieTEIECTBYET IPAKTHKA, MHBECTUIIMOHHAS AEATEIbHOCTD B CTpa-
HaX C PHIHOYHON AKOHOMMKOW JJaeT MPEANPUATHIO CyIIeCTBeHHbIEe 0X0Abl. [IpuOsLIh
OT y4yacTusl B KallUTaJle aCCOLMMPOBAHHBIX, TOYEPHUX MPEINPUATHH, a TAKXKe OT OIle-
pauuii ¢ IeHHBIMK OymMaramu, qpyruMu (PMHAHCOBBIMU WHCTPYMEHTAMH BO MHOTHX H3
HUX OPEBBIIAET IOXOAbl OT OCHOBHOM, ONEPallMOHHON JEATEIBHOCTH.

[ToaToMy BakHBIM sBieTCS HaubOoJiee MOJTHOE PACKPhITHE B y4€Te U OTYETHO-
ctv nH(opManuu 00 MHBECTHIIMOHHBIX Tpolleccax Ha MPEANPHUITHH, JOXOIAX U pac-
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XO0JIaX UHBECTUIIMOHHOM c(ephl C IIeIIbI0 YSTKOTO pa3rpaHUuCHUs PE3yJIbTaTOB KaK-
JIOTO BUJA ACATEIBHOCTH, B TOM YHCJIE M MHBECTUIIMOHHOM JEATENBHOCTUA. DTOMY, TI0
HalieMy MHEHHUI0, OyIyT CIOCOOCTBOBATH U3JIOKEHHBIE TIPEIJIOAKCHIS 10 COBEPIIICH-
CTBOBAHUIO y4€Ta M MOKa3aTeJIel OTYSTHOCTH C LENbI0 YITy4IIeHHUs] HHPOPMAIIUOH-
HOTO 00€CIEYCHHSI HHBECTUITMOHHOMN JCSITEIILHOCTH.
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Dziatalnos¢ inwestycyjna na Ukrainie:
ewidencja i odzwierciedlenie informacji
w sprawozdawczosci finansowej przedsigbiorstw

Streszczenie: Artykul ma na celu zidentyfikowanie roli, jaka pelni dziatalno$¢ inwestycyjna
w systemie przedsigbiorczosci. Autor probuje okreslic potrzeby informacyjne, ktére powinny
by¢ zapewnione przez sprawny system rachunkowosci oraz sprawozdawczosci finansowej w ba-
danym zakresie dla roznych kategorii uzytkownikéw informacji. Badana jest natura dziatalno-
$ci inwestycyjnej przedsigbiorstw, jej najbardziej charakterystyczne cechy. Podano przyklady
usprawniania ujgcia rachunkowego dziatalnosci inwestycyjnej przedsigbiorstw oraz udoskonale-
nia w zakresie ujawniania informacji w sprawozdawczosci finansowej. Poniewaz zyski wypty-
wajace z uczestnictwa w kapitale przedsigbiorstw stowarzyszonych, filialnych, przedsigbiorstw-
-corek, jak rowniez z obrotu papierami warto§ciowymi i innymi instrumentami finansowymi
w wielu przypadkach przekraczaja dochody z podstawowej dziatalnosci operacyjnej, wazne
jest mozliwie najpelniejsze ujawnienie w ewidencji i sprawozdawczosci finansowej informacji
o procesach inwestycyjnych w przedsigbiorstwie, o dochodach i wydatkach strefy inwestycyjne;j,
w celu doktadnego rozgraniczenia wyniku kazdego rodzaju dziatalnosci, w tym rowniez dziatal-
nosci inwestycyjnej. Temu, zdaniem autora artykutu, beda sprzyjaty zaproponowane przyklady
udoskonalania rachunkowosci oraz wskaznikow sprawozdawczosci finansowe;.

Stowa kluczowe: inwestycje, dziatalno$¢ inwestycyjna, portfel inwestycyjny, informacja,
ewidencja rachunkowa, sprawozdawczo$¢ finansowa
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Banepun H. Xyk*

PusnokpaTuyeckasa JOKTPUHA pa3BUTUSA
Oyxrantepckoro y4yeta

KnwueBbie €10 Ba: GpU3HOKpaTHIecKas JOKTPHHA CHCTEMa OyXTraiTepeKoro yuyera, Oyxrai-
Tepckoe obecrieueHne, Teoprst PU3NIECKON IKOHOMHU

Pesrome: Crarbs u3ydaeT BIMAHHEC (QU3MOKPATUUECKUX HMAEH Ha pa3BUTHE OyXIralTepCKOro
obecrieyeHus], yIUThIBas 3a/1a4y, IIOCTaBICHHbIE Teopuel Gpu3nyecKkoil SKOHOMUH Oojiee YeM 3a
250-JIeTHIOIO UCTOPUIO CYIIECTBOBAHUSA 3TOM 3KOHOMHUYECKOH IIKOIbl. PaccMoTpeHa sBomonus
(opMupOBaHUA CHCTEMbI OyXrajTepcKoro ydera. IlepedmcieHsl 3Tamnbl pa3BUTHS Oyxrairep-
CKOTo 00eCIIeYeHUs B KOHTEKCTe (PM3HOKPATHYECKOrO YUCHUs. YKa3aHbl PEUIOKEHHS U 331241
(b opMHEpOBaHUs TAPAAUTMBI OyXTaNTepCKOro y4eTa.

ITouck myTelt BbIXo/a U3 MEPUOJUUECKUX KPUZUCOB MUPOBOM 3KOHOMUKH MPUBO-
IUT BCe OOJbIlee YMCIO IKOHOMHUCTOB K M3YyUEHHUIO U MPEYMHOKEHHUIO HIEH U JTOK-
TpHH pu3uueckoil skoHomun. OgHAKO, O0JIee YeM IBYXCOTISTH/IECATHIETHSS UCTO-
pust Teoprn PUINIECKOI SIKOHOMHH «...TOJIKOBAjJach HACTOJIIBKO HEMPAaBUIIBHO, KaK
3TOTO HE CIIYYUIIOCh B UICTOPHUH SKOHOMUYECKOU MBICIIM HU C KAKOW APYyroi Teopuein
(Kemn, Tropro, Hromon me Hemyp, 2008, c. 847). Cpenu MpUYHMH 3TOTO KaK YeI0BeUe-
CKU MEPKaHTHIIN3M, SHTPOIIMHHOCTBH €0 OBITHS U IPOM3BOICTBA, TaK U ... TPUYM(
MO3UTUBUCTCKOTO METO/a B COLIMAIbHBIX HayKaX, B IepBoi nosioBuHe XIX croneTus
... (Kemn, Tropro, Hromon xe Hemyp, 2008, c. 852), upeamepHOE yBICUECHNUE TCOPUHN
Y TIPAaKTUKHA SKOHOMUKH XX CTOJIETHS «IOXOJHOCTHIO BUPTYalIbHOW SKOHOMUKH.

[Ipeomonenne KPU3UCHBIX SIBJICHUH TPEOYET COBEPIIICHCTBOBAHMS TIOJTMTHIECKOM
sxoHoMHuU. [lo3TOMY, ceromHst BOCTpeOOBaHHOCTD U3Y4YEHNUS (PU3MOKPATHYECKOTO Ha-
CJIeIIVIsl BO3pacTaeT BO Beex cepax IKOHOMUUECKOi Hayku. He MoXkeT OBITh UCKITIO-
YEeHHEM B 3TOM U HayKa 0 OyXTaJTepCcKOM ydeTe.

* Banepwuit H. XKyk — kaHa. 5KoH. HayK, CT. Hay4. COTp., 3aB. OTJEJIOM METO/I0JIOTHUH YUeTa U ay/uTa,
HHII «MHCTUTYT arpapHOi 5KOHOMHUKH» YKPaUMHCKOW aKkaJieMUU arpapHbIX HaykK.
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[{enp0o AaHHOTO UCCIEAOBAHUS SBISCTCS BIASHUE PUIUOKPATUIECKUX
uzei Ha pa3BUTHE OyXralTepCKOTO y4yeTa, MCXOIs M3 TIOCTaHOBKH Iepes HUM 3aja-
HUI Teopuer puznyeckoit skoHOMUM Oolee yeM 3a 250-JIETHIOI HCTOPHIO CYIIle-
CTBOBaHUS 3TOM 3KOHOMUYECKOW LIKOJIBI.

Uzyuenne Oyxranrepckoro obecnedeHns GU3NOKPATUIECKUX UACH TPOBOIUTCS
BIIEPBBIE, UTO MOOYXJaeT K aHaJIU3y BCETo, JOCTYITHOTO HaM, TEOPETHYECKOro Ha-
cienusi pU3NOKPATHH.

[Ipu m3yyeHNHn NMEPBOMCTOYHUKOB CTABUTCS 3aJlaHHE BBISABICHHUS U CHCTEMaTH-
3allUM 3aMpoCcoB PU3MOKPATOB K YUETHOH MH(OpMAaNnu, K TOCTPOSHHIO OyXTanTep-
CKOTO y4YerTa.

AHanu3upyercs 3TaTHOCTh ONPEAETICHHON pean3auy (GU3NOKPaTHISCKUX HIIeH
B MOCTPOEHUH OyXTaJITEPCKOrO y4eTa B COLMATUCTUYECKUX M PA3BUTHIX KalUTaIH-
CTHYECKUX CTpaHaX, MPUHATUH UAeH QU3HOKPAaTHH B HEKOTOPHIX MEXKIYHAPOIHBIX
crangaprax Oyxranrepckoro yuera (ceromas — MCDO).

CraButcs 3a1aHre 0003HAYEHUSI OCHOB 110 OOHOBJICHUIO HAa (PM3HOKPATHYECKUX
U7esIX COBPEMEHHBIX MapagurM OyXrajaTepcKoro y4era.

YuuThIBasi €CTECTBEHHBIE OTPaHUUYEHHUS K MyONUKAIlMU JaHHBIX HCCIIETOBaHHMA
MaTepHall IoAaeTCs B COKPAIIEHHOM BHUJIE.

N3noxenue maTepuaa. M3BecTHo, YTO yueHHE PU3NOKPATOB SBJISETCS Ca-
MOJIOCTaTOYHBIM MUPOBO33PEHHEM, TIOCTPOSHHBIM Ha SKOHOMUYECKOM (hyHAaMEeHTe
BOCHPHUATHUS IPUPOIHBIX 3aKOHOB B PA3BUTHH YEJIOBEYECTRA.

B otnrume ot Apyrux mkodi, GU3nOKpaThl CMOTPENTH Ha 9KOHOMUKY, KaK Ha LIeJoe,
a He onrHOoYHOE. Llenbio SKOHOMUKH (XO3SHCTBEHHOI IeATENIbHOCTH) SABJISIETCA yBe-
JIMYEHUE YEeJIOBEYECKOTo OIaromnoiydus B eJIoM, MyTeM YIOPSAOUMBaHUS YaCTHBIX
1 OOIIECTBEHHBIX HHTEPECOB MepepaclpeiesieH s 10X01a B IPOU3BOAUTENbHbIE OT-
paciu, cpeand KOTOpBIX Ha MepBoM MecTe — 3emuenenue. [lociennero cienyer ao-
CTUTaTh MOCPEICTBOM HCIIONB30BaHMS B YIPABICHUN METO/A «9KOHOMHUYECKOW Ta-
omuuey (nanee — «9T») U yCcTaHOBIIEHUS 3aKOHOB TAPMOHUYHOIO OOIIIECTBEHHOTO
MopsIKa.

PerieHne Takux CHIOXHBIX 3amad TpeOyeT 3(pdekTuBHOr0 HH(MOPMAIMOHHOTO
(yuetHoro) obecneuenus. [loHnMaHue MOCIEAHETO MBI BCTPEUaeM MPAKTUYECKH BO
BCEX TIEPBOMCTOYHHKAX (PU3MOKPATHYECKON TEOPUH.

OcHosareinb ¢usznokparuu @pancya Kene B padore «Kuralickuii necrnoTusm» He
TOJBKO 0003HAaYaeT 3HAUYEHHE y4yeTa B Tpolleccax YIpaBiIeHUs] SKOHOMUKON Ppan-
MW, HO U CTaBUT 3a7aHue opranusamnuu TakoBoro (Kens, Tropro, Hromon ne Hemyp,
2008, c. 480).

B crarbe «®unocodus 3emienenus» KeHe coxaseer, uTo BBIHYKICH MPH I10-
CTPOEHUH «3KOHOMHYECKON TaOIHUIIBD» TIPUMEHUTH METO MOJEINPOBAHUS C UCIIOIb-
30BaHMEM O00OOIEHHBIX CTATUCTUYECKUX JaHHBIX. CaM OH IHIIET O JaHHBIX «OT»,
YTO OHM «MEXAHMYECKH BBIBEJCHBI», YTO BaXKHO IS TOCYJapCTBa MOCTABUTH TAKOM
Y4eT, YTOOBI «HE TOJIKO ONPEAENATh COOTHOILIEHHE PacXoJ0B, HO M BUIETh WX Ha-
JU4re, IpUpoay, pa3Mep, Ha3HaueHHe, a TakKe U3ydaTh paclpeaesieHue, B COOTBET-
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CTBHUH C KOTOPBIM OYyZIET BUIHO, YTO MOJYYaeT KaXK/bI HA BIOXKEHHYIO B IIPOU3BO/I-
ctBo nomoy» (Kenn, Tropro, Hiomon ne Hemyp, 2008, c. 323).

Uzyuenne pador @. Kene, ronon ne Hemypa, Tropro u npyrux paHaux (pusu-
OKpPAaTOB CBHJIETEJLCTBYET O MPHU3HAHUMA WMHU OTPOMHOIO 3HAUEHHUS YYETHOIO 00e-
crieueHust ynpasiieHus. KpoMe Toro, OHU BIIEPBbIE BBIIEISIOT CIIEIUPUKY YIETHOTO
oOecrieueHUs 3eMJyIeleNns, KaK CAMHCTBEHHOW, YHHKAJIIbLHOW BO B3aWMOJCHCTBHUU
C TIPUPOJION OTpacii IKOHOMUKH, KOTOPasi co3/1aeT abCONMOTHYIO 100aBOYHYIO CTO-
HAMOCTb.

®paHiry3cKoi MKOIOH PU3MOKPATHH BIEPBbIC B SKOHOMUYECKOH HayKe:

— OMpeIeTICHO KITIOUYEBYIO POJIb YUETa B TIOATOTOBKE U MIPUHATHH yIPABICHIECCKUX
pelieHuil B yIpaBiIeHUH TOCYIapCTBOM (MIJIH OTPACIBI0 SKOHOMUKH);

— OTMEUYECHO BXKHOCTh yueTa JIOXOJIOB U PACXOZ0B BO BCeX chepax SIKOHOMHKH 110
OIPENICIICHHBIM MTpaBwiiaM U (hopMaM, KOTOPbIe MOIIH Obl OBITH MH(OPMAIIMOHHON
0azoii Meroma «OT» M J0Ka3aTeNbHOCTH (PU3MOKPATHUECKUX HJCH OTHOCHTEIHHO
MIPUPOCTA HAIMOHATIBHOTO 0OraTcTBa UCKJIFOUUTEILHO B c(hepe MPOU3BOICTRA;

— OYepUYCHBI OCOOEHHOCTH (CIEeIMAIN3aIH) YUeTa B CEIbCKOXO3SHCTBEHHOM OT-
paciu, KoTopasi iMeeT 0COOEHHYIO (€CTECTBEHHYIO) TEXHOJIOTHIO MPOU3BOJICTBRA, UC-
MIOJIb30BAHMS CKOTa W HEOOXOIUMOCTH MOKPBITHS PACXOJOB U3 MCTOIICHUS 3€MIIU
U OCYIIECTBIICHUS KATUTAJIOBIOKEHUH Ha YIIyUIICHUE €€ TUIOAOPOIHS.

Takum 00pa3zom, Teopust GU3MUECKON FIKOHOMHHU CTaJla HE TOJIBKO MaTE€PbiO HKO-
HOMHYECKOH HayKH, KaKk HayKd O OOrarcTBe, HO M POAOHAYATIBbHULIEH BOCHPHUSITHA
OyXrajTepckoro yuera Kak HHGOpPMAIIMOHHOHN CHCTEMBI TOCYJapCTBEHHOTO yIIpaBJie-
HUS B IEJIOM M OTPACIEeBOro B 4acTHOCTH. (B oTimune ot JI. [lauenu, koTOpbIii BUIE
1eJb OyXraJTepcKOro y4eTa HCKIIOYUTENBHO CO CTOPOHBI HHANBUAYAIBHOIO CyOb-
ekTa BemeHus xo3siictaa) (Cokomos, 2000, c. 11).

IlocranoBKa 3amaHMi Mepe] yYeToM B TPyAax PaHHHUX (PU3MOKpATOB CTaja mep-
BBIM 3TAIlOM B 3BOJIOLMH (POPMUPOBAHUS CHCTEMbI OyXIajJTepCcKoro yuera Ha ole-
CIEUCHUE pealn3aluuy (PU3NOKPATUYECKUX HJCH. YCIOBHO CBS3bIBas 3TOT 3Tall
c numeHeM @.Kens, Ha puc. 1 n300paxeHbl €ro OCHOBHBIE ITOCTYJIATHI.

OnHako 3TH WAEW He HalUIM HaJuIeXalleld MOAJNEPXKKH Iocie Kpusuca ¢usno-
KpaTtudeckol Mplciau Bo dpaHiuu, TpuyMdy HO3UTHBU3MA B HayKe U KallUTAIU3Ma
B DKOHOMHKE.

VYkparna u [lonbla oqHY U3 HEMHOTHX CTPaH, 3THOCY KOTOPBIX OJU3KU IO AYyXY
1 MEHTaJIbHOCTH (pm3nokparndeckue uaeu. B XIX Beke Hamm Hayu ponwin MUPY
reHuanpHoro yueHoro — Ceprest IlomonimHCKoro, KOTOPBIH AOMOIHIIT HAYYHBIH arna-
par ¢pU3MUECKOl SKOHOMHUH U TIOCTABUJI IIEPE] yUETOM HOBbIE OPHECHTHUPHI.

Crenyer oTMETHTh, YTO B 00IaCTH HAy4YHOT'O pa3BUTHA (PU3NOKPATUUECKUX HOCH
[IOJIbCKOE Haclielue UMEET JOBOJIBHO KpyITHOE 3HayeHne. Cpenu UMeH, BIUSHUE KO-
topeix Ha C. Ilomonmuckoro ouyeBumgHoe, mpodeccop Kpakosckoro yHuBepcutera
AmnToH [lonnmasckuit, mpodeccop BunmsHIocckoi akagemun M. CTpoitHOBCKH 1 MHO-
rue Apyrue.
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Jran 4
Jleonmoes
o Nudopma-
LMOHHOE HAIOJ-
HEHUE MEeTO/Ia «3aTpa-
TBI-BBIITYCK»
® T0CTPOEHHE HOBOM OLIEHKH
/M3MepeHHs/ IHEPreTHUECKUX
aKTHBOB

T1an 3 Bepuaockuit
HEOB6XO0IMMOCTD TIOCTPOEHHS
CHELMATN3UPOBAHHOTO YUeTa MO/
OKHBYI0» SKOHOMHKY

Oman 4 Ilodorunckuin

o BBIJCIICHUE CpENU 00BEKTOB yde€Ta ¥ OUEHKH
BO306HOBJ’I)IK)LLIHXC$[ OHEPreTUYCCKUX aKTHUBOB
L y‘IeTHO-I/IHq)OpMaHI/IOHHOe obecrieueHne yBEJIMYECHUA
TMPOU3BOAUTEIIBHOCTH TpyJa

Eran 1 Kene

®  CO3/aHKe HAlIMOHAIILHOW CUCTEMbBI CYETOBOJACTBA (OTYETHOCTH) H €€
3aJ1eiCTBOBAHMS B YIIPABJICHUH FOCYAapPCTBOM /OTPACIIbIO/;

®  BbIJIEJECHHE HOBBIX OOBEKTOB yYeTa €CTECTBEHHO PECYPCHOIO
MOTCHIINANA;

®  pHpOpMALHOHHOE ObecIeueHne epepacipeeleHns: OoraTcTsa B
HOJIB3Y 3eMJIIEIEe s

Puc. 1. Dramsl 3anpocoB K MOCTPOCHHIO YUeTa IoJ] HHGOPMAIMOHHOE 00eCIeUeHHe peann3aun
(uznokpaTnuecKux uuei (TeopeTUIecKuii acleKT)

VY TTomoNMHCKOTO MBI HE HAXOAUM TPSMBIX MOCBUIOK Ha MOCTPOCHHE OyXranTep-
CKOro obOecrieueHHs pa3BUTUS (HU3MOKpaTHieckux uaeil. OmHaKo, ero BKIAI B Te-
opuio PU3NYECKOI SKOHOMHUHM CTABUT Mepes] OyXTralTepCKUM Y4eTOM MOTPEeOHOCTh
pacuipeHus 00bEKTOB y4eTa eCTECTBEHHOTO, MPUPOJTHOTO PECYPCHOTO MOTECHIHANA,
uaeHTH(UKAMA U 0amaHCOBOTO OOOOIIEHUS TPOM3BOJACTBA M MOTPEONICHHS BO3-
0OHOBJISIEMBIX SHEPTETUUCCKUX aKTHBOB. B 3emiienenuu 3To: 3epHO, KOpMa, HaBO3
W JIpyras CellbCKOXO3HCTBEHHAsl MPOMYKIIHS, TO €CTh aKTHBBI, KOTOPBIC SBIISIFOTCS
WCTHHHBIM OOTaTCTBOM YelIOBEYECTBA U MPEYMHOXKAIOT DHEPTHUIO Ha 3eMIie.

Opranu3aiys y4eta ¥ KOHTPOIIS 32 TPOU3BOJICTBOM M PACHpe/ie]ieHUeM B0300-
HOBJISIFOIUXCSI OMO3HEPTeTUICCKUX AKTHBOB, X OLICHKA HA HOBBIX METOOJIOTHYE-
CKUX MPUHIIMIIAX U OyXraiTepckoe 00ecreueHre OBBIIICHUS POU3BOIUTEIBHOCTH
Tpy/Ja SIBISAETCS BTOPHIM 3TAIOM MOCTAHOBKH 3aJIaHUI M BOIPOCOB K yUETy OT TEO-
prH GU3HMUECKOI SKOHOMHH, KOTOPOE MBI YCIIOBHO CBsi3biBaeM ¢ uMeHeM Cepres [1o-
nmonuHCKoro (puc. 1).
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Bricoko omeHmBan BKiIaa (U3HOKPATOB B SKOHOMUYECKYIO HAayKy OCHOBAaTejb
Axanemun Hayx Ykpanunsl B.W. Bepranckuil. OH yka3bIBal, 4TO «...CKaTbIE, OAHAKO
[IOJTHOCTBIO BBIPA3UTENIbHBIE CBUIETENbCTBA, MBICIH U (PaKThl OTHOCHTEIBHO SHEP-
TETUYECKOTO OTIMYMS KUBOTO OT MEPTBOTO OCHOBarenel TepmoauHamMuku P. Maii-
epa, B. Tomcona (nopma KensBuna), I. ['ensMronbiia He TOHSIN U HE OIEHUIH. YKE
no3xke u camoctositensHo Cepreit [logonuHCkmiA 0co3Han TyOoKoe 3HAYEHUE ITHUX
uAed M MpITajcsd NPUMEHHUTh UX K M3YYEHHIO SKOHOMHUYECKUX sBIeHUi» (Bepnan-
ckmid, 1954).

ArpapHas 5KOHOMHKa OTIpe/ieieHa akaJieMUKkoM BepHaIckuM Kak OpHeHTHp Tiep-
BOOYEPETHOTO PA3BUTHSI SKOHOMUKH YEJIOBEUECTBA, KOTOPas B OTIMYHE OT IPOMBIII-
JICHHOCTH HE YHHUYTOXXACT, a IPEyMHOXKaeT UCTHHHOE OorarcTBo Ha 3emiie. [ eHuit
Bepnazckoro, 6ecrpekocIOBHO, CTAHOBUTCS CETOJIHSI OYEBUIHBIM B YCIOBUSAX YCH-
JICHUSI YeJIOBEUECKOM SHTpOnuHU (0e3KaIOCTHOTO DPAacCEeHBaHMs 36MHOW DHEPTUH
B MHPOBOM HPOCTPAHCTBE), 320CTPEHUS] KPU3UCOB B MUPOBOW 3KOHOMUKE, CBSI3aH-
HOW C TIOPOYHBIMH YEJIOBCUCCKUMH YCHIIMSIMHM CO3IaHUS OOraTrcTBa B «BHPTYajlb-
HOID» DKOHOMHUKE.

OpnHako, «KHBasg» SKOHOMHUKA JIO CHX IIOp Mpe/ICTaBIeHa B MUPOBOM Jia U HallH-
OHAJILHOM CYETOBOJICTBE 3a MPaBMUJIAMH, KOTOpble C(OPMUPOBAHbI OA Apyrue (He-
KHBBIE) YKOHOMHKH, YTO 0€3YCIOBHO CAEPKUBAET pPeann3aluio GU3NOKPaTHIECKUX
AOCH.

Brinenenne akageMukoM BepHaIcKUM MOHATHS «KUBOW» SKOHOMHUKHU U €€ IPUO-
PHUTETHOCTH CPey SHTPOIUUHBIX U BUPTYaJIbHBIX chep NesTeTbHOCTH YeI0BEYeCTBa
SIBISIeTCS. OObEKTUBHBIM OCHOBAaHMEM HE TOJIBKO IOCTPOCHUS MOX Hee OTHEIbHOIo
CHEMATN3NPOBAHHOTO y4eTa, HO W HEOOXOIWMOCTHhIO (JOPMHPOBAHHUS €r0 HOBOU
napagurMel. [locraHoBka Takoll 3aaun mepes yueToM paccMaTpUBaeTCs HaMH Kak
TpeTui 3Tamn TpeboBaHUMi TeOpuH (HU3NIECKON SKOHOMHUH K IIOCTPOCHUIO OyXrairep-
CKOTO y4eTa U YCIIOBHO CBsI3bIBaeTCs ¢ UMeHeM Bepnanckoro (puc. 1).

ITocne Kene nonroe BpeMsi HUKTO U3 3KOHOMHUCTOB HE J€NaJl IOMBITKA UATH 1O
IIyTH UCCIICOBaHMS OOIIEH B3aNMO3aBUCUMOCTH SKOHOMUKH (€€ OTpaciei).

[epBbiM, kTO TOCe Kens uccnenosan stu npobiemsl, 66u1 K. Mapke, KOTOpBbIit
BO BTOpoM ToMe «KammTama» mogan cxemsl KallUTaIMCTUYECKOTO IMPOU3BOIACTBA
B IIEJIOM IO OOIIECTBEHHOM XO3HCTBE. BriocneacTBUM MPOAIIIIT 3TH UCCIEIOBAHMS
M.J. Tyran-bapaHoBckuii B cBoeli 3HaMeHUTOH padoTe «Teopust pbIHKaY.

Onnako, HamOONBIIYIO peaiu3auuio (u3nokparnueckue uaen meroma «OT»
HAILUTM B HAYYHBIX TPYAAaX YYEHOTO ¢ MOJIbCKUMHU KOpHsIMHU — B. JleonTseBa. B pabote
«Konn4yecTBeHHBIE COOTHOIICHUSI PACXOI0B U BBIITYCKa B 3KOHOMHYECKOW CHUCTEME
CIIIA» Jleonthes nuiet: «Mes o0ieli B3anM03aBUCUMOCTH, KOTOpPasi CYIIECTBYET
MEXIY Pa3HbIMH YacTSIMH SKOHOMHYECKOH CHCTeMbI (...) SIBISIETCA HACTOALICH
OCHOBOM 3KOHOMHYECKOTO aHanu3a. OJHaKo, M J0 3TOTO JHs, KOTIa AEJI0 AOXOAUT
JI0 TIPaKTHYECKOTO MPHUMEHEHHsI 3TOTO TEOPETHYECKOTO HMHCTPYMEHTa, COBPEMEH-
HbI€ SKOHOMHCTHI BBIHYKJIEHBI BO3Jararbcs (CChUIATHCS), TAaK ke, B TOYHOCTH, Kak
u Kens, Ha BeirymbiBaemsle (fictitous) uncnossie npumeps» (Kens, Tiopro, diomnon
ne Hemyp, 2008, c. 1019).
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Kak u ero npeaiecTBeHHUKAMH, TIepel y4eTOM JICOHTHEBBIM CTABUTCS BCE TO KE
3ajiaHue UH()OPMAIIMOHHOTO O0ECIICUCHHsI METOIa «3aTPaThI-BBIITYCK» KaK yCOBEp-
LICHCTBOBAHHOIO BapuaHTa meroaa «9T» Kena.

Hayunwrii Bkimag B. JleoHTheBa B pa3BUTHE TeOpHH (HU3HUECKONH SKOHOMUH,
a, CJICJIOBATENIbHO, M B IOCTAHOBKE BOIIPOCOB yueTa HAMHOIO LIMPE, YeM pacIIupe-
HUE BO3MOKHOCTeH Merona «9T» /mMerona «3arparsl-Beityck»/. [logBoas uroru Ha-
YYHOI nesTenbHOCTH JIeoHTheBa, psal sKoHOMUYeckux myonukanuii B CLIA akieH-
THPOBAJIM BHUMaHHE HE TOJBKO Ha Metone «DT», HO U Ha ero (pU3mOKpaTnIecKoM
BOCIPHUATHHU TPOOJIEMBI COBPEMEHHON SKOHOMMKH II0 SHEProcOepe eHuU0, MocTa-
HOBKHM BOIPOCOB OTHOCHTEIBHO METOJOJIOTUH W3MEPEHUs (OIICHKH) SHEpreTHye-
CKHX aKTHBOB (omnpezeneHue nx uctuHHor rieHHocTH) (Coxonos, 2000).

C umeneM B. JleoHThEBa MBI CBSI3BIBAEM UETBEPTHIN ATAll ITIOCTAHOBKY 3aIaHHUMA
Mepe]] y4eToOM, UCXOJIS U3 TeOpHH (U3UISCKON SIKOHOMHH: MH(POPMALIMOHHOE HAIIOJ-
HEHHUE METOJIa «3aTPaThI-BBIITYCK»; TOCTPOCHKE HOBOI OIICHKY /M3MepeHUs/ SHEepre-
TUYECKUX aKTUBOB (puc. 1).

[IpuBeneHHBIE BBIIIE 3aIPOCH OCHOBOITOIOKHUKOB (PU3NIECKON SKOHOMHUH K I10-
CTPOCHHUIO OYXTaJTepPCKOro ydeTa HOCAT, B OOJBIICH Mepe, TEOPETUUSCKHI TOAXO/
(acmekr). [Tocnenyroniee BausiHIE PU3NOKPATHYSCKUX UJICH HA Pa3BUTHE y4eTa Xa-
pakTepusyeTcs, Ha Halll B3NS, OOJbIIe METOMOIOTO-TPAKTUYECKAM COIEP KaHUEM.

[Iarerit sTan OyxranTepckoro obecriedeHUS (HU3MOKPATHICCKUX HICH CBs3aH
¢ pazButheM Oyxranrepckoro ydera B CCCP u pa3BUTBHIX 3apyOeKHBIX CTpaHax
B IepBOH nosoBuHe 20-T0 BeKa.

B 1918-1920 r. 8 CCCP M.H. Cvurrom u C.JI. KitenmnkoBeIM ObLIa cheiiaHa
nepBas TEOpeTHUYeCcKas MOMbITKa 000CHOBAaHUS OLEHKH aKTHBOB, MCXOAA U3 PacXo-
JIOB YCIIOBHOM OlIeHKH 3Heprun («3pr»). A.B. HasHOB mpeniarai UuCIoab30BaTh IS
ATHX IeJICH YCIOBHBIE €TUHUIIBI, KOTOPHIE OTBEUAIH OBl BEJTMUWHE YIOTPEOICHHOTO
JUTSI TIPOM3BOJICTBA CHIPHS, CPEACTB TPyAa ¥ IPUPOAHEIX pecypcos. [Ipu sTom, mocire-
JTyToInas OIeHKa aKTUBOB MPOUCXOAMIA OBl B JEHEKHOU (pOopMe, UCXO/S U3 JeHEK-
HOM OlleHKH «dpr» (bhyxeanmepckutl yuem..., 2009).

OpHako, COBETCKOE MPABUTENIHCTBO HE OBLIO 3aMHTEPECOBAHO B MPOAOIDKEHHH
TaKUX HCCIENOBAHMHN, MMO3TOMY B HOPMATHUBHBIE JOKYMEHTHI M3 OyXTaJTepcKOro
ydeTa OBIIIO BBEICHO TOJIOXKEHUS, BeIucanubie A.M. ['anaranom nu3 HTaabsHCKOTO
3akoHa «O OyxranrepckoM ydere» 1884 rona.

Bbonee ymaunpim 6put0 B CCCP 3amMcTBOBanue uaen meroma «9T» misa cosma-
HUS CUCTEMBI /MaTpPHIIbl/ HAITMOHATLHOTO CYETOBOJCTBA. DTO MPU3HACTCS B MIPEIU-
CJIOBHH K TIepBOi pabore mo CoBeTCKOMY HaIllMOHAIBHOMY cueToBOACTBY (bamaHcy)
1923-1924 rr. (Kend, Tropro, Hromon ne Hemyp, 2008, c. 1059).

CrnenmoBarenbHO, OIpeeNeHHasl MPaKTHYeCcKash peann3anus uaeu metona «I3T»
B COBETCKOM HAIIMOHAJIFHOM CUETOBOJICTBE, & TAK)KE OIBIT BHEAPEHHS CIICIHATH3H-
POBaHHOTO y4YeTa B CEIbCKOXO3AWCTBEHHON ACSITEILHOCTH U €r0 TapMOHUYHOE BITH-
ChIBaHME B CHCTEMY HAallMOHAJIHHOTO OyXydeTa M CTaTUCTHKH, pa3padOoTKa W BHe-
JIPpEHUE TUTIOBOM METOMOJIOTHH B ONPEACIICHNN ce0eCTOMMOCTH TIPOAYKIHH (padorT,
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yCIIyT), IO MPaBy JONOIHIET TEOPSTUKO-METOA0JIOTMYSCKUHN U MIPAKTHUECKUN 0a3HUC
OyXraJITepCKOro 00€CIeYeHUs BOILIONICHUS (PMUOKPATUYECKUX U B SKOHOMUYE-
CKYIO JIESITENBHOCTD (pHC. 2).

oyxyuema
SKOHOMUKH apMO-
MUYECKOTO Pa3BUTHS

Ortan 6 Haonauuonanvhole
nooxo0ul

IMC®O u MCBY 41/:
— orobpakenre B MCDO ocoben-
HOCTEH ¢/X esATeIbHOCTH;
— BHE/IPEHHUE [O/IX0/I0B B OLICHKE
GMOHOFI/I'-ICCKI/IX AKTHUBOB M CECJIbX03-
MPOIYKIUN

Jtan 5 Hauuonanvhole nooxoowt:

Cogemckuii: 3anaonwrii:
— BHEZIPEHHE HALMOHAIBHOM
CHCTEMbI OyXyueTa C BbIICICHUEM
OTpaciIeBbIX 0COOEHHOCTEIH;
— BHEJ[PCHHUE €MHOM METOJ0JIOT U
onpezeneHus cebecTONMOCTH TIPOAYKIHH
(pabor, yciyr)

VYuetHoe obecrieueHue:

— METO/Ia «3aTPaThl- BBIMYCK»;
— rocy1apCTBEHHON
MOAJEPHKKHU C/X TIPOM3BOACTBA

Iran 1 Kend. Otan 2 IHodorunckui. Itan 3 Bepnaockuit. Itan 4 J/leonmoes

Puc. 2. ITocneayouye 9Tambl TIOCTAHOBKH 3a1aHUil OTHOCHTEIBHO NOCTPOCHHMS yYETHOTO obecmeye-
HHS pean3aly uael Teopun GU3NUeCcKoi SIKOHOMHH (METOOJIOTO-TIPAKTHYECKHH aCIIeKT U IOCTPOe-
HUE HOBOW NapaJurMsl).

B ot e nepuox B crpanax 3amana peanpHoe HanogHeHue «2T» u ee Bocnpusi-
THE B TOCYIapCTBEHHOM /OTpaciieBoM/ yIIPaBJICHUH CTaJI0 BO3MOXKHBIM B CBS3H C yBe-
JIMYEHUEM TEXHUYECKUX BO3MOXKHOCTEH y4deTa.

B 1955 . Anmmapur ®Owmunc npucnocodun «2T» B MaTpHily HaIllOHAIBHOTO
CUETOBOJICTBA, KOTOpasi OblIa HECKOJNBKO yCOBEpIIEHCTBOBaHA MukoM B 1962 rony
u bapra B 1975 rony (Kens, Tropro, {romon ne Hemyp, 2008).

Ucnonb3oBanue unen «T» B pazpaboTke METONA «3aTPaThI-BRIILYCK» U (op-
MHUPOBAaHME HA 3TOH K€ OCHOBE MAaTPHULbl HAIIMOHAJIBHOTO Y4YeTa MO3BOJIUIIO Pa3-
BUTBIM CTpaHaM OTCJIEXHBAaThb HOTPEOHOCTh M OPraHU30BHIBATH IEHCTBEHHYIO
MONIEPKKY cobcTBeHHOTO 3emienenus (puc. 2). Bocnpustue nneit pusuueckoi
SKOHOMHH IO3BOJISET UX MPABUTEIBCTBAM OPHUEHTHPOBATH SKOHOMUYECKYIO IO-
JUTUKY Ha MPOU3BOJACTBO BOCCTAHOBHUTEIBHBIX 3HEPreTHUECKUX AKTHBOB U Ha
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COXpaHEeHHE COOCTBEHHBIX 3€MEJIbHBIX PECYPCOB, U JaKe Ha IPUYMHOXEHHUE UX
3a pyOexoMm.

C ycuienneM co BTOpoi mojoBUHEI 20-T0 Beka TIoOanu3aiiuu SKOHOMHUKH, pe-
anuzanus (PU3MOKpaTUUEeCKUX UJAEH Bce Oonblie HyXIaeTcs B HaTHAIMOHAIBHOM
OyXrajaTepCcKOM 00eCIICUeHHUN.

He cekper, uTo nneonorus BHeApeHMsI CHauajIa MEKAyHApOIHBIX CTAaHIapTOB OyX-
rantepckoro yuera /MCBY/, a, BocieacTBum, ux 3aMeHa Ha MEKAyHapOIHbIE CTaH-
naptel puHancoBolt oryetHocTH /MC®QO/, MpoaNKTOBaHHAS HHTEpECAMH TPaHCHa-
IMOHAJBHBIX Kopriopanuii (nanpie THK) u momuTikoi 3KoHOMHUYECKOM SKCITaHCHH
pa3BuThix crpal. [Ipu Takoit uneonorun MCPO He CTOUT TOBOPUTH 00 MX COOTBET-
CTBHH TeOpUH PU3NUeCcKOi d3KoHOMHU. OTHAKO, Y 3TON «MeIalin» ecTh U Jpyras CTo-
pora — MC®O copelcTBYIOT pa3BUTHIO HE TOJBKO IIOOATBHBIX PHIHKOB KamHUTaa,
HHPOPMAIIHOHHOMY 00ECIIEUEHHUIO CBEPXTOCYJAPCTBEHHBIX CTPYKTYP, HO H PBIHKOB
CEJIbCKOXO3IMCTBEHHON TIPOIYKIUH, KOTOpasi yCUIIMBaeT obecreueHrne GU3noKparTu-
YeCKUX Ml OTHOCUTENFHO CIPABEAIUBON OLEHKH €CTECTBEHHO PECypCHOrO II0-
TEHIHaJIa U MPOLYKIIUN arpapHON OTpaciy, HEB3Mpas Ha BOCIPHUITHE WIM HEBOC-
MpUATHE UX HAIlMOHAJbHBIMU MpaBuTenbcTBamMu. (Kak 310, K coxkaneHuio, ObIBaeT
B YKpauHe).

Takum o6pa3om, otobpakenrne B MCDO 0coOSHHOCTEH CEIbCKOXO3SIMCTBEH-
HOH eATEeNTbHOCTH M BHEIPEHUS PHIHOYHBIX MOJXOI0B K OIIEHKE OHOJIOTHMYECKUX
aKTHBOB U CEIbCKOXO3AMCTBEHHON MPOAYKIMHU (32 CIIPaBEATUBBIMHU IIEHAMH), MBI
OTHOCHM K IIIECTOMY 3Taly OyXraJaTepcKoro o0ecredeHus yCHUIIeHUs! GU3NOKpaTH-
YyeCcKUX Uaeu.

VYKpanHa BiajeeT KOJIOCCaJIbHBIM aHTHIHTPOIUNHHBIM IMOTEHIIMAJIOM HE TOJIBKO
B cdepe peanbHOW arpapHOl 3KOHOMHKH, HO W B Hay4dHOH cpene. 3alloKeHHAs
C. IMomonuuckum u B.W. BepHanckum yxpanHckas mikoia (QU3n4ecKoil SKOHOMHU
B COBETCKHE BpeMeHa Halllla cBoe yriyOneHue B Tpynax Huxonas Pynenxo, a B co-
BpEMEHHOI YKpauHe B HcclenoBaHMsIX HayyHoro oomectBa uM. C. [logommHckoro
nof pykoBozacTBoM B.A. llleBuyka u lHCTHTYTa arpapHoi 5KOHOMHUKH MOl PyKOBOJI-
ctBoM akagemuka I1.T. Cabmyxka.

[Tocnenneii paszpabotkoit MHCcTUTYTa CcTana moarotoBka KoHienmuu pa3BUTHS
OyXTaJTepCKOro yueTa B arpapHOM ceKkTope sKoHoMuKkH Ykpauns! (JKyk, 2008). Ha-
yuHOI1 6a30i mocTpoenus KoHuenium KpoMe COBpeMEHHBIX SKOHOMHUYECKHUX TEOpUit
cTasia v Teopusi PU3MYECKON SKOHOMHH, BBIIICU3IOKCHHBIC 3aIaHUsI — MTapaMeTphl
HOBOW mapagurMel OyXraiaTepckoro ydera. dopMupoBaHue WUIEH U METOIOJIOTHUHU
HOBOM MapaJrMbl Mbl BUJAUM CEAbMBIM 3TAllOM Pa3BUTHUS YYETHOTO OOECTIeYeHHS
($U3nOKpaTUUeCKUX HIeH 1 Ha3biBaeM ero «llapagurmMoi OyXraaTepckoro yueTa 3Ko-
HOMHKHU TApMOHHYECKOTO pa3BUTHD» (PHUC. 2).

Hogas napaaurma nomxHa He TOJIBKO OPHEHTHPOBATh Pa3BUTHE OyXralTepcKoro
ydeTa Ha IepCHEeKTUBHI IIEPEeX0/ia YeI0BEYeCTBA K IKOHOMUKE TapMOHIUYECKOTO pa3-
BUTHS, HO M CTIOCOOCTBOBATH YCKOPEHHUIO 3TOTO MEePEX0/ia uepe3 BHEAPEHHE Iporpec-
CHUBHBIX YUETHBIX CHCTEM YK€ CETO/IHS.
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[Tapanurma ompenenseT OpUEHTUPHI TOCTPOSHHS TAPMOHUYHON CHCTEMBI OyX-
TaJITEPCKOrO yuyeTa Kak Ha HaJHAIMOHAJIBFHOM, TaK M HallMOHAJIHLHOM, OTPACIEBOM,
KOPIIOPAaTUBHOM YPOBHSX, CO3/IaBasi LIEJIOCTHYIO CHCTEMY /HepapXuio/ ypoBHEH, KO-
TOpbIE TAPMOHUYHO JOMNOJIHAKOT U Pa3BUBAIOT APYT JApyra.

C npyroii CTOpOHBI, HOBasi MapajurmMa JOHOJHSET /yrIyOiseT/ SKOHOMUYECKOe
cofiepKaHNE TVIABHBIX KaTeropuil OyXrajaTepcKoro ydera: MUCCHIO, 3aJaHus, Tpea-
MeT, 00BEKTHI, OLIEHKY, IIeIb OaaHca, TEXHHKY yueTa U APYTroe.

B oTnmuune or cymiecTBYIOIIMX MMapajurM, HOBas MapajJurMa npu3BaHa obecrie-
YUTDH BBIITOJIHCHUE YUYCTOM aHTHKpHSHCHOﬁ MHCCHU B CUCTEME COBPEMCHHOI'O YIIpaB-
JICHUSI, peIlIEHUH MTPOo0JieM HallMOHAIBLHOW O€3011acHOCTH M MUPOBOTO MOPSIIKA.

BbiBOoAbI M N peanoXxeHus

Ha npotsxenne 6oinee, yem 250-neTHENH UCTOpUN TeOpHs (PU3NUECKON SKOHOMHH
HapaboTajga OTpOMHYIO0 0a3y 3HAaHWHM W HUJEH MOCTPOCHUS SKOHOMUKH OeCKpU3HC-
HOT0, TApPMOHUYECKOTO Pa3BUTHSL. 3aj1adeil COBpEMEHHOI HayKH SIBJISIETCS alanTalys
9THX 3HAHUI K CETOAHALIIHIM SKOHOMHYECKUM YCIOBHSM.

Ha xaxxgom stare cBoero pa3BuTust pu3noOKpaTHYecKas HaydHasl IIKOJIa CTaBHIa
3aJa4M Y4eTHOTO O0ecrieueHHs pealn3alii HIeH W JTOKTPUH (U3HYECKON IKOHO-
mun. ObecniedyeHrne Kak KOPHOPATHBHOTO, TaK M TOCYAapCTBEHHOTO, OTPACIEBOTO
YIPaBICHHS; TPUOPUTETHOCTh OTOOpPAKEHHS MPHPOIHO-PECYPCHOTO TMOTEHIIMANIA;
HEOOXOMMOCTh OTOOPaKEHHSI B yUeTe crieliu(UK IKOHOMUK («KHUBOW», «HHIYCTPH-
aNbHOI, «pa3yMHOI»); pa3paboTKa HOBOM METOJOJOTHH OIEHKH MPHUPOA0-BO300-
HOBJISIOIIMXCS DHEPTETHUECKUX aKTHBOB: PeasIM3alis THX U MHOTHX JIPYTHX 3a7a4
¢uznokparum TpedyeT OT OyXrajaTepcKOro y4eTa HOBBIX HIE€H U METOIOIOTHIECKUX
YCTaHOBOK, KOTOPBIC B CBOIO OY€PE/Ib ONPEICISIOT He0OX0MUMOCTh (POPMUPOBAHHUS
€ro HOBOI HAyYHOW MapaJurMel.

dopMHpoBaHKE TapaAUTrMbl OyXTalTEPCKOTO yueTa S3KOHOMHUKH TapMOHIYECKOTO
Pa3BUTHSL UMEET He TOJBKO HAayuyHYI0, HO U MPAKTHYECKYI0 pealn3alyio B MOATO-
TOBKE KaK HaIlMOHAJIbHBIX CTpaTeruii, KOHIETINH, TTONIOKEHUH, TaK U MEXIyHapoI-
HBIX CTaHJapTOB (PMHAHCOBOI OTUYETHOCTH.
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Fizjokratyczna doktryna rozwoju rachunkowosci

Streszczenie: Praca ma na celu zbadanie wptywu idei fizjokratycznej na rozwdj rachun-
kowosci. Artykul poddaje analizie obecno$¢ idei fizjokratycznych w systemach rachunkowo-
$ci w panstwach socjalistycznych oraz rozwinigtych ekonomicznie krajach kapitalistycznych,
a takze ich wptyw na ksztalt niektorych migdzynarodowych standardéw rachunkowosci. Teoria
ekonomii fizycznej w swojej 250-letniej historii stworzyta obszerna bazg¢ informacji oraz kon-
cepcje bezkryzysowego, harmonijnego rozwoju. Zadaniem dzisiejszej nauki jest adaptacja tej
wiedzy do wspotczesnych warunkdéw ekonomicznych. Koniecznos¢ odzwierciedlenia w rachun-
kowosci specyfik roznego typu ekonomii, wypracowania nowej metodologii oceny naturalnie
odradzajacych si¢ aktywow energetycznych, a takze realizacja wielu innych zadan fizjokratyzmu
wymaga od rachunkowosci nowych koncepcji oraz zalozen metodologicznych, ktore z kolei po-
woduja konieczno$¢ utworzenia nowego modelu naukowego. Ksztaltowanie rachunkowego pa-
radygmatu ekonomii harmonijnego rozwoju posiada nie tylko naukowe, ale rdwniez i praktyczne
znaczenie dla przygotowania narodowych strategii, koncepcji oraz zatozen rozwoju, jak rowniez
dostosowania uregulowan krajowych do miedzynarodowych standardéw rachunkowosci finan-
sowej.

Stowa kluczowe: fizjokratyzm, system rachunkowosci, zabezpieczenie ksiggowe, teoria
ekonomii fizycznej
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MHHA 0. JNA3APUILIMHA™

CyLleCcTBEHHOCTb B KOHTEKCTe obecne4vyeHus
NoJsIe3HOCTN aHaNUTU4YecKon nHcpopmauum

KnrwoueBbie cII0Ba: MOJNE3HOCTh AaHATUTHYECKOM PIH(bOpMaL[I/II/I, CyHI€CTBEHHOCTDb I/IH(i)Op-
Manuy, CyumeCTBEHHOCTb 0TKJ'IOHCHI/II7[, 9KOHOMHYECKHUI aHAIIN3

Pe3rome: U3 Monmenn npuopUTETOB OTPEOHOCTEH B KAYECTBEHHBIX XapaKTECPUCTUKAX MOJIE3-
HOCTH SKOHOMHYECKOW HH(OPMAIIUK OCHOBHAS POJIb MPUCBAUBACTCS CYIICCTBCHHOCTH aHAJIH-
THYCCKOM MH(pOpMalmu. PaccMaTprBaeTCsi METOJMKA YIPABJICHHS O OTKIOHCHHSM OT Orof-
JKETHBIX (TUIAHOBBIX) 3HAYCHHIA B CHCTEME YIIPABICHYECKOTO yueTa U KOHTpoyUIuHra. [IpuBeacH
TaKXKe allTOPUTM aHAJIu3a CYIICCTBCHHBIX HETAaTUBHBIX OTKIOHEHHH, a Takxke cdepa mpruMeHe-
HUs Takoro aHanuza. [IpeuioskeHHbIN OAX0/ SBIISETCS aJIbTePHATUBOM TPaJUIIMOHHON OLIEHKE
CYIIECTBEHHOCTH OTKJIOHEHHIHA.

[IpunsiTHe yrpaBIeHYECKUX pelleHU 0a3upyeTcs Ha SKOHOMHYECKOH nHpopMa-
LIMH, OTBEYAIOIIEH KpUTEpHUsAM nosie3HOCTH. CyIecTBYIOT pa3InyHble KadeCTBEHHbIE
XapaKTEPUCTUKH MOJE3HOCTH SKOHOMHUYECKOH HH(GOpMAIUK, periiaMeHTHpyeMbIe
TOCYIapCTBEHHBIMH M HETOCYIapCTBEHHbIMH MHCTUTyTaMu. Ha puc. 1 mpuBeneHa
MOJIeNIb TIPUOPUTETOB MOTPEOHOCTEH B KaueCTBEHHBIX XapaKTepUCTHKaX IOJIE3HO-
CTH YKOHOMHYECKOH HHPOPMAIIHH.

OnHOIl M3 cambIX BaXHBIX M3 Kau€CTBEHHBIX XapaKTEPHUCTUK SIBIISETCS CyIIe-
CTBEHHOCTh aHAJIMTHYECKOW nHpopMaru. Ha ceromHsimHui AeHb HE CYIIECTBYET
€IMHOTO KPUTEpHsl, B COOTBETCTBUU C KOTOPBIM OyXranrepa, ayTuTOpbl, aHAJTUTHKH,
MEHEIKepbl, PyKOBOIUTEIN MOIJIH OBl BBICIUTE YETKHE TIPEIETIbl CYIIIECTBEHHOCTH
nHpOpMAIH, HEOOXOIUMOH ISl TPUHATHUS pemeHni. VinenTudukaims cynecTseH-
HOW M HECYIIECTBEHHOM JUIS IPUHATHUS PEUICHU HHPOpPMAIMK 0COOCHHO aKTyallbHa
B YCJIOBUSIX KOJIOCCAJIBHOTO YBEIMYCHUS! 00HEMOB HH(POPMAIIH OTHOCUTEIHHO BHY-
TPEHHEHN U BHEIIHEHW Cpebl IPEAIPUITUS.

* Muna [1. JlazapuminHa — JIOKTOp 5KOH. HayK, podeccop, 3aBeayrolas Kageapoi yueTa u ayura,
HarroHanbHBIM YHEBEPCUTET BOTHOTO X035HCTBA M MPUPOAONOIb30BaHusd, I. PuBHe, YkpanHa.
y >



310 WHHa [. NlasapuwiuHa

[IpuoputeTs! MOTPEOHOCTH B KaUECTBEHHBIX
XapaKTePUCTHKAX TTOJIE3HOCTH
SKOHOMHYECKOH UHPOpMaLUHU

—

BHyTpeHHss cpefa

Buemmnsis cpena

(bupMmBI dupmbl
g CpaBHUMOCTh <
| CBOEeBpeMEHHOCTb <
L Cy11,eCTBEHHOCTb <
L, JddekTUBHOCTD P
[IpospayHoOCTB JlocToBepHOCTb <
N
PesleBaHTHOCTB <
¥ HeitrpaibHocTb PenpeseHTaTUBHOCTb

Puc. 1. MOZ[CJ'IL HOPpUOPUTETOB HOTpe6HOCTeﬁ B KaY€CTBCHHBIX XapaKTECPUCTUKAX
ITOJIC3HOCTH DKOHOMHUYECKOM I/IHCbOpMaIII/II/I

CymecTBeHHass HHPOpPMaLUs, B COOTBETCTBUU ¢ HallmoHambHBIM MOIOKEHHEM
(crangaprom) Oyxrantepckoro yuera 1 «OOmme TpeOGoBaHUs K PUHAHCOBON OT-
YETHOCTH» — 3TO HH(POpMALHS, OTCYTCTBUE KOTOPOH MOXKET MOBIIUATH HA PELICHHUE
MoJIb30Baresiei GUHAHCOBOM OTYETHOCTH. B TO e BpeMs KaueCTBEHHYIO XapaKTe-
PHUCTHKY CYyIIECTBEHHOCTHU CJIENyeT pacCMaTpPUBAaTh HECKOJIBKO IIUpPE, HE TOJIBKO
OTHOCHUTENBHO MH(popMannyd (UHAHCOBOTO XapakTepa. JTO CBA3aHO C TEM, YTO
yIpaBJIeHYECKHE BONPOCH! 0a3MPYIOTCS Kak Ha YYETHOH, Tak W BHEYYETHOH WH-
¢opmannu. CymecTBEHHOCTs MHPOPMALKU OINpeNesieTcs COOTBETCTBYIOIIMMU
CTaHAapPTaMU U PyKOBOJCTBOM NPEANPHUATHS, WIH, COTJIACHO IPUHIUIA JIEIEeTHPO-
BaHUS MOJIHOMOYHUH, COOTBETCTBYIOIIMMHU areHTaMH. CylIeCTBEHHOCTh HH(pOpMa-
U 03HAYaeT OrpaHruEHHUE Opora MpU3HaHUS HHOOPMAINH, TO €CTh Pean3anus
Ha MPaKTHKE 3TOH Ka4eCTBEHHOH XapaKTEPUCTHKH IMOABEPKEHa CYyObEKTHBU3MY,
KOTOPBIN MPOSBISIETCS B TOM, YTO MpPEJeIbl CYLIECTBEHHOCTH ONPEACISIOTCS, KaK
MPaBHUJIO, SKCIIEPTHBIM IIYTEM, B IPOLIEHTAX K M30paHHBIM Kak Hauboiee BasKHBIC
OILICHOYHBIX MOKa3aTeleH.

s monp3oBateneit nHGOpMaUK XapaKTePHbI Pa3HbIe HOAXOAbl OTHOCHTEIBHO
COOMIONEHNSI KPHUTEPUSl CYIIECTBEHHOCTU. Tak, s OyXraiarepoB NOTpeOHOCTH
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KJIaCCU(UKAIMOHHOTO pa3lelieHHss SKOHOMUYECKOH WHQPOpPMAIMM Ha CYIIECTBEH-
HYI0 W HECYIIECTBEHHYIO BO3HMKAaeT Ha 3Tamax BhIOOpA ONTHMAaJbHOW YYETHOM
TIOJTUTUKH, PACKPHITAA MHPOPMALMK B MPUMEYAHUAX K (DMHAHCOBOW OTYETHOCTH,
a TaKke 1Mo TpeOOBaHUIO YNPaBIEHUYECKOro MepcoHana. Jjist aymuTopoB mpobiema
CYLIECTBEHHOCTH CBs3aHa KaK C BO3MOXHOCTBIO MCKIIIOUEHHUS, HTHOPUPOBAHUS TIO
Pa3IMYHBIM NPUYMHAM OIIPENeIeHHON MH(DOPMAaIMU B ayTUTOPCKHUX BBIBOAAX, TaK
¥ C HEOOXOAMMOCTBIO y4eTa MarepuanbHOCTH (materiality), To eCTh CyIIeCTBEHHO-
CTH OIIMOOK M UCKPUBICHUH. DKOHOMUYECKHH aHau3 (HOpMHUPYET HEOOXOIUMYIO
6a3y ans npuHATHA peuieHuid. [lo3ToMy aHaTUTHKH TOMKHBI TI0 KPUTEPHUIO CyIIe-
CTBEHHOCTH OTOHMpaTh WHPOPMAIIHIO OTHOCUTENHHO: BETMUMHBI MTOKa3aTesei; mepu-
olla BIUSHUASA (aKTOPOB HA (PUHAHCOBO-XO3SHUCTBEHHYIO JIESATENLHOCTD; JMHAMUKA
MoKa3aTesiei; OTKIOHEHUH aHaJM3UpYEMbIX MOKa3aresiell oT 0a30BbIX (TJIAHOBBIX)
3Ha4eHui. OT TOro, HACKOJIBKO BBICOK TIOPOT CYIIECTBEHHOCTH, TO €CTh 00BEM KOJH-
YECTBEHHOH M KaueCTBCHHOW aHAIMTUYECKON WH(OPMAIMH, 3aBUCHT PUCK HEOIpe-
JIEJICHHOCTHU MPU IPUHITUY YIIPABICHUECCKUX pelleHuil. B skoHOMuYecKkoM aHaIu3e
BOIPOCHI CYIIECTBEHHOCTH MH(OPMALIUU U CYILIECTBEHHOCTH OTKJIOHEHHH I€TaIbHO
HE paccMaTpUBaJIKCh, XOTS IOTPEOHOCTh B TAKOM HCCIIEIOBAHUHU CYIIECTBYET B CBA3H
¢ MHOTO()YHKITHOHATBHOCTBIO U PA3HOBEKTOPHOCTHIO COBPEMEHHOTO aHAIN3a U He-
00XOAMMOCTBI0 MHPOPMAIIMOHHOTO 00ECTICYSHHS CUCTEMBI IPUHATHUS U TIOAIEPIKKA
YIPaBICHYECKUX PEILICHUI.

[Monp3oBareny aHadUTHYECKOW WHGPOpPMALINH, Aesas BBIOOD MEXKAY perpe3eH-
TaTUBHOW W CYIIECTBEHHON WH(OpMaNmeH, JOMKHB YIUTHIBATh TTOBEACHUE pac-
XOJIOB, CBSI3aHHBIX C TIOMCKOM, (POPMHUPOBAHHEM, HCIIOIH30BAHUEM U XPaHCHHEM
nH(pOpMalKy, KOTopasi OTBEYAET ITHM KaueCTBEHHBIM Xapakrepuctukam. [loBese-
HUE Pacxo/loB Ha (HOpMHpOBAHUE PEIPE3CHTATHBHOW M CYIICCTBEHHOH yUYeTHOM,
AHAJTUTHYECKON M KOHTPOJIBHOW MH(OpPMAINH B PEeIEBAHTHOM TUANa30HE TPHBE-
JICHO Ha puc. 2.

Yron HakIOHA TMHUHI OBEACHUS PAcX0J0B HAXOAUTCS B 3aBHCUMOCTH OT ()OPMEI
OpraHM3alMOHHON CTPaTeTrn y4era, 5KOHOMUYECKOTO aHaIN3a, KOHTPOJIs (KOHTPOII-
nHTa) PUPMBEI, a Takke 00beMa TOTOHSOMEH HH()OPMAITHH.

N3BecTHO, YTO B TEOPUU U MPAKTUKE YIPABICHUS TOBOJBHO MPOJOKUTENbHBIN
nepruoa 3pQPEeKTUBHBIM SIBISETCS yIpaBlieHHE MO OTKIOHEHUSM. B cooTBeTcTBHM
¢ TpakToBko# akan. H.Im UymadeHko, ynpaBiaeHUE IO OTKIOHEHHUSM MOXHO OIIpejie-
JINTh KaK TAKYH) OPraHU3alMI0 YIPABJICHUS CUCTEMOM, KOTAAa PELICHUS O KOPPEK-
TUPYIOILUX BIUSHUSAX HA CUCTEMY IMPUHMMAIOTCS HA KaXKJIOM YPOBHE yHpPaBJICHUS
Ha OCHOBaHUM MH(OpPMALUK 00 OTKIOHEHUH OT 3aJaHHBIX MapaMeTPOB BHIMOJHE-
Hus (IlaBnenxo, Yymauenko, 2001, c. 22). /lanHbIi 0oX0 HAIIET CBOE TPUMEHEHHE
TaK)Ke B TEOPUU U MPAKTUKE YIIPABICHYECKOTO yueTa U KOHTPOJUIMHIa. Peanuzanus
YIpaBIeHHs M0 OTKIOHEHUSAM oOecrieunBaeTcs Onaromaps CepBUCHBIM (QYHKITUSM
9KOHOMHYECKOTO aHaJIN3a YIPaBIE€HYECKOTo yueTa U KOHTPOJUIMHTA, a TAK)XKE UX CH-
HEPreTHYeCKUM B3aUMOJIEHCTBHM.
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A
Pacxoabl Ha

dopMupoBaHue
3KOHOMMYECKOHN
HHpOopMaIu

PenpesenTtaruBHas
nHdopmManus

CyliecTBeHHas
HHpopMaIs

v

06beM HHPOpMaLUHU

Puc. 2. [loBenenne pacxonoB Ha HOPMHUPOBAHKE PETIPE3CHTATUBHON M CYIIECTBEHHON YUEeTHOM,
AQHAJTUTUIECKOH ¥ KOHTPOIBHOK MH(OPMAIMN B PEIEBAHTHOM JHAIa30HE

O0s13aTeNBHBIM Tpe6OBaHI/I€M q)YHKHI/IOHI/IPOBaHI/I}l CHUCTCMbI YIPABJICHYCCKOI'O
yueTa ABIACTCA (l)OpMI/IpOBaHI/Ie OIICPAIMOHHBIX U q)HHaHCOBLIX IMJIaHOB B pa3pe3c
HCHTPOB OTBETCTBCHHOCTH. Cxema q)HHaHCOBOI‘O IJIAaHUPOBAHUA MMPEAYyCMaTpUBACT
OCYHICCTBJIICHUC KOHTPOJSA ONCpAallMOHHBIX U (I)I/IHaHCOBLIX 6IO,H)KCTOB oyTeM aHa-
JIN3a OTKJIOHCHUI (I)aKTI/I‘lCCKI/IX 3HAUCHUM MOKa3aTene oT 6IO)1)KCTHI:IX (HJ'IaHOBI)IX).
L[eHTpLI OTBCTCTBCHHOCTH COCTABIIAIOT 6IO,E[)KCTI:I, HaYWHasi € MpoAaX U 3aKaH4YMBasd
6IOH)KCT3.MI/I q)HHaHCOBI:IX otueToB: OTuera o q)HHaHCOBLIX pe3yiibTarax, Baﬂcha,
OTuyera o ABUXKCHUU NCHCKHBIX CPEACTB, Ortuera 0 COOCTBEHHOM KaIlMTalleE. HOTOMy
MOXHO CYHUTAaTh, YTO MCTOAMKA YIIPABJICHUS IO OTKIIOHCHUAM OT 6IOI[)KCTHI:IX (HJ'Ia-
HOBLIX) 3HAYCHUM B CHUCTEME YIPABJICHUYCCKOI'O y4€Ta U KOHTPOJIJIMHI'a B COBPEMCH-
HBIX YCJIOBUSAX SABJIACTCA Hanbomee aKTyaJ'IBHOI‘/'I.

IIo utoram ACATCIIBHOCTU HEHTPBI OTBETCTBCHHOCTHU (bOpMI/Ip}/IOT OTYCTHI O BBI-
IIOJTHCHUH 6IOI[)KeTOB. B cBs3u ¢ HeﬁCTBHCM OrpaHM4MBaromIero COOTHOIICHUS ,,BbI-
I‘OHa-I/I3I[ep)KKI/I” B COBpPCMCHHBLIX YCIIOBUAX BEICHUA X03s1iicTBa Ooliee YMECTHBIM
6y1:[€T AJITOPUTM YIIPABJICHUSA HE 110 BCEM OTKJIOHCHUAM, ITOCKOJIBKY 3TO 9 KOHOMUYC-
CKH HEBBLITOJHO, @ TOJIBKO IO CYIICCTBCHHBIM OTKJIOHCHUSIM.

I[J'ISI €T0 pain3alnu CICAYCT pa3aC/IATh HCTaTUBHBIC OTKJIOHCHU Ha CyIII€CTBCH-
HBIC 1 HCCYIICCTBCHHLIC IO OTHOLICHHUIO K MPOLCCCY YIPABJICHU. B COBPEMCHHBIX
YCHIOBUAX MCHCPKCPBI U aHAJIMTUKHA OT6I/IpaIOT JJId IPUHATUA YIIPABJICHYCCKUX PEC-
LICHUM M3 BCETO MacCHBa HH(pOpMaHI/IH IMMOKa3aTejin, OTHOCUTCIIbLHO KOTOPBIX HaO0JII0-
JacTCs CcTaOUIILHO HEraTHBHAS JUHAMHKa, ABJISIOIIAsACA CyHIeCTBCHHOfI U BIIMAONIAasA,
B UTOTC, HA YPOBCHL PCIICBAHTHLIX paCXOd0B. OI[HaKO TaKou moaxon 633I/IpyCTC$I, Kak
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MIPaBUJIO, HA SKCIIEPTHBIX OIICHKAX, MHTYUIINH CIEIHAINCTA, 2 HE HAa YETKO OIpe/ie-
JIEHHBIX 3aKOHOMEPHOCTSIX, KPUTEPHSIX.

CylecTBEHHbIE OTKJIOHEHUS MOTrYT (DOPMHPOBATHCS U3 YETHIPEX DSJIEMEHTOB,
CBSI3aHHBIX C: JCSATEIBHOCTBIO MPEANPHUATHS, HEIOCTATKAMU B YUCTHOU TOTUTHKE
Y IJIAHUPOBAHUH, HCKPUBJICHUSIMH, BIUSHUEM BHEITHUX (pakTopoB. Eciiu nmosiBiieHue
Y pa3Mep BIUSHUS IEPBOTO 3JIEMEHTA — HICKPUBIICHUN — ITPEIONPEICICHBI IEHCTBUEM
CYOBEKTUBHBIX ()aKTOPOB, TO APYTUE TPHU JIEMEHTA SBJISIOTCS CJICACTBUEM BIIHMSHUS
Ha MPEANPHUITHE U OObEKTUBHBIX, U CYOBEKTHUBHBIX (DakTOpOB. Peau3arivst BAUSHUS
3TUX (PaKTOPOB MOXKET MPUBECTH K MO3UTHBHBIM U HETAaTMBHBIM OTKJIIOHCHHSIM, KO-
TOpEIE, B CBOIO 0YEPE/lb, MOTYT OBITH CYIIECTBEHHBIMU U HECYIIECTBEHHBIMH I10 OT-
HOIIICHHIO K TIPOIIECCY MPUHATHS pelIeHu (puc. 3).

OO0wmuii yposeHb (cymma)
NO3UTHBHBIX OTKJIOHEHMIi

._]
mrfmwsS S wod

K CyIIeCTBEHHEIE
J
,O” yposeith HeCylLleCTBEHHbIE 0" ypoBeHS
O OTKJIOHCHUHN OTKHOHCHI/Iﬁ
HeCyIeCTBEHHBI
H B IR G
JONyCTUMBIe

E — - 3oHa

H KPHTHYECKHE NPOU3BO/ICTBEHHBI
H 1;3 X 1 QUHAHCOBBIX

A KaTacTpoudeckie ) puckos
14 T \__

u OO6mmii ypoBeHb (CyMMa) HeraTHBHBIX
q B OTKJIOHEHHH

H

bl

E

Puc. 3. Kinaccndukanus 1 ypoBHH OTKJIOHEHUH

BosnuknoBeHue CYHICCTBCHHBIX HCTAaTHUBHBIX OTKJIOHCHUH IpeaoIpeacsIiCHO pea-
nmauneﬁ MMPOU3BOACTBCHHBIX U (I)I/IHaHCOBLIX PUCKOB, pC€aJIbHBIM BJIMSAHUCM (I)aKTO—
POB HECOIIPEACICHHOCTHU HAa (I)HHaHCOBO—XOSHIZCTBCHHyIO ACATCIIBHOCTD IIPEANIPUATUA.
B cBs3u ¢ 3THIM aHamM3 CYIHICCTBCHHBIX HCTATUBHBIX OTKJIOHCHUH uenecoo6pa3Ho
OCYHICCTBJIAAITH B CUCTCMC YIIPABJICHYCCKOTO Yy4€Ta U KOHTPOJUIMHTA IO MCTOAUKCE,
AJITOPUTM KOTOpOﬁ npeayCcMaTrpmuBacT TaKUC OTAllbL:
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1. OneHka OCTOBEpPHOCTH MH(OPMALIUH 110 YPOBHIO CYIIECTBEHHOCTH OTKJIOHE-
HUM.

2. OT6op CyIIeCTBEHHBIX TTOKa3aTeNIel B 3aBUCUMOCTH OT THIIA MMOJIUTUKN MEHE]T-
KMEHTA.

3. OmpeneneHne CyMM JOMYCTHUMBIX, KPUTHYECKHX M KaTacTPOPHUECKUX PUCKOB
MPEATIPHUSATHSL.

4. CpaBHeHHE (DaKTHUECKOTO 3HAUEHHS CYIIECTBEHHOTO MOKa3aTelsl C IMIaHOBBIM
(GromKeTHBIM, HOPMAaTHBHBIM, PACYETHBIM).

5. OmpezneneHre MO3UTUBHBIX U HETaTHBHBIX OTKJIOHEHHH HICHTU(HUIMPOBAH-
HBIX [TOKa3aTenei.

6. ['pynmupoBka HEraTUBHBIX OTKJIIOHEHWH HA CYIIECTBEHHBIE W HECYIICCTBEH-
HBIE.

7. Pacnipenenenue CylecTBEHHBIX HETaTUBHBIX OTKIOHEHUH 1O YPOBHIO TPOU3-
BOJICTBEHHBIX ¥ (PHAHCOBBIX PHCKOB.

8. Onpenenenue NPUUMH BOSHUKHOBEHHUS! KDUTUYECKHUX U KaTacTpopHUECKUX He-
TaTUBHBIX OTKJIOHEHUH.

9. MuHUMH3aMs W/UIIM HEUTpaIn3alysi PUCKOB B paMKax CyLIecTBYIOUIeH Qu-
HAHCOBOH MOJUTHKH TPEATIPUSITHSL.

[IpoBeneHne aHanmm3a CyMIECTBEHHBIX OTKJIOHEHHH O0ECMEUMBAET peasn3alnio
OIIEHOYHO-IMAarHOCTUYECKOH, PETYIATHBHOW M 3allUTHOW (QYHKIWH SKOHOMHYE-
CKOTO aHanmm3a. J{JIs yBenHueHus ero MOJe3HOCTH /ISl 3aMHTEPECOBAaHHBIX CTOPOH,
a He TONBKO ISl CUCTEMBI yIpaBIICHUs, [IeIecOo00pa3Ho, YTOOBI MPEUIOKEHHAs Me-
ToJMKa o0ecIeunBaia TakKe pealn3aliio KOMMYHIKaTUBHOHN ¢yHknnu. s sToro
CJIeyeT MOTIOTHUTH €€ ellle OHUM 3TaIroM, KOTOPBIH 3aKIIF09aeTCsl B PACKPHITHH UH-
(hopMany Mo UTOraM aHaIHM3a JaHHBIX 32 TOJ B!

a) MPUMEYaHUAX K (UHAHCOBHIM OTYETaM — JJISl OTKPBHITHIX aKIMOHEPHBIX 00-
LIIECTB;

0) 0OBsICHUTENHHOMN 3alMCKe K aHATN3y BBHITTOTHEHUS (PMHAHCOBOTO TUTAHA — IS
TOCYTapCTBEHHBIX TPEAIPHUATHIA.

Buenpenue nperaraeMoil METOAMKY aHANIW3a CYLIECTBEHHBIX OTKJIOHEHHUH II0-
3BOJISIET Ha IMPAaKTUKE Peajii30BaTh COOJIOCHHUE KaueCTBEHHOW XapaKTEPUCTHUKU
CYLIECTBEHHOCTH HWH(pOpPMAIH, OONETYUTh U YCKOPUTh NPHUHATHE 3(P(HEKTHBHBIX
yIIpaBJIeHUECKUX pemeHui. [IpenoskeHHbli NOAXO0 SBJISIETCS albTEepPHATUBOU Tpa-
JTUIMOHHOW OIIEHKE CYIIECTBEHHOCTH OTKJIOHEHHH, KOTOpas HOCUT Ooiee CyObek-
TUBHBIN XapakTep, MOCKOJIbKY 0a3upyeTcs Ha YCTaHOBJICHHBIX SKCIEPTHBIM IyTeM
MPOLIEHTaX OT OLCHOYHBIX 3HAYECHH MMOKa3aTeieil 1 MOXKET ObITh aKTyaIH3HpOBaH-
HBIM B YCJIOBHUSIX MHOTO(QYHKIIMOHAILHOCTH S9KOHOMHYECKOTo aHanu3a. Eciu ananus
MPOBOAUTCS B aBTOMATU3UPOBAaHHOW MH(QOPMAIIMOHHOW Cpejie, pealbHOM SIBISIeTCs
(dopmanmuzanus NpensokKeHHOTo alropuTMa ¢ (GOpMHUPOBaHHEM COOTBETCTBYIOIIUX
OTYETOB B TaOIMYHOU (hopMe.
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[IpennoxxeHHBIE TEOPETUKO-METOAOJIOTUYECKUE TIOAXOAbI U METOAMKY aHalln3a
CYLIECTBEHHOCTH OTKJIOHEHHH C y4eTOM PHCKOB I[eJIeCO00pa3HO YUYUTHIBATh: B IIPO-
Lecce ayauTa OM3Heca KIMeHTa U IpeaycMaTpUBaTh B IpOrpaMMe ayJiuTa; o0ycIlioB-
JIUBATh PACKPBITHE B OOBSICHUTENBHON 3aIKCKe, TPUMEHSTh IPU aHAIN3€ KPEAnuTO-
CHOCOOHOCTH 3aeMIIMKa (PUHAHCOBO-KPEITUTHBIMU YUPEKICHUSIMH, IPAMEHSTH [TPH
OLIEHKE YTpo3bl OAHKPOTCTBA, a TAK)Ke MPH OLIEHKE KOHKYPEHTOCIIOCOOHOCTH Tpe-
MPUATHH, B CUCTEME YIIPABIEHUECKOTO yueTa U KOHTPOJUTMHTA.

INnTtepartypa

MaBaenko A.®., Uymauenko H.I. 2001. Tpancpopmayusn xypca. « IKOHOMUYECKUIT aHATH3
JenpHOCTH Npeanpusatus»: Hayu. noknan. — K.: KHEY, 88 c.

Istota informacji w kontekscie zabezpieczenia jej uzytecznosci analitycznej

Streszczenie: W artykule przedstawiono znaczenie informacji ekonomicznej w procesie
podejmowania decyzji zarzadczych w przedsigbiorstwie. Brak jednoznacznych kryteriow po-
zwalajacych ocenié¢ poziom istotnosci informacji i jej przydatnosci dla stuzb ekonomiczno-fi-
nansowych wydaje si¢ szczegdlnie wazny w warunkach znacznego przyrostu ilosci informacji
naplywajacych z samego przedsigbiorstwa jak i z otoczenia zewnetrznego. W pracy zapropo-
nowano model oceny istotnosci informacji w oparciu o analiz¢ odchylen (wyszczegdlniono ko-
lejne jej etapy), jako najwlasciwszy dla celéw analizy ekonomicznej, rachunkowosci zarzadczej
i controllingu. Podkreslono przy tym wprowadzenie algorytmu zarzadzania w oparciu wylacznie
o odchylenia istotne, zasadnicze. Zgodnie z teza artykutu, wdrozenie proponowanego modelu
zapewnia efektywna realizacje funkcji diagnostycznej, regulacyjnej, ochronnej, a takze komuni-
kacyjnej analizy ekonomicznej, co przektada si¢ w praktyce na sprawne funkcjonowanie rachun-
kowosci zarzadczej i controllingu w przedsigbiorstwie.

Stowa kluczowe: informacja ekonomiczna, ocena poziomu istotnosci informacji, informa-
cja w rachunkowosci zarzadczej, decyzje w zarzadzaniu
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Leszek Koziot, ZenoN MuszyNskr®

Atrakcyjnosc rewiréw lesnych
jako obszaréw recepgji turystycznej

Stowa kluczowe: sylwaturystyka poznawcza, sylwaturystyka wypoczynkowa, sylwatury-
styka zdrowotna, destynacja w turystyce, produkt turystyczny

Streszczenie: W artykule omOdwiono w sposéb syntetyczny problem réznych czynnikow
wplywajacych na popularnos¢ wybranych destynacji w sylwaturystyce. Przy charakterystyce
wazniejszych walorow tej turystyki zwrdcono szczegdlng uwage na ich atrakcyjnos$¢ w dziedzi-
nie poznawczej, wypoczynkowej oraz zdrowotnej. Korzysta si¢ z turystyki lesnej réwniez w celu
odzyskania pelnej zdolnosci psychofizycznej oraz dla wyciszenia organizmu i poprawy pogar-
szajacego si¢ stanu zdrowia. Organizowane w lasach Sciezki oraz tzw. izby przyrodnicze maja
réwniez znaczenie edukacyjno-kulturowe. Celem artykutu jest przyblizenie szerszemu ogdtowi
czytelnikéw — potencjalnym turystom — waloréw i atrakcji sylwaturystyki; wskazanie wtadzy lo-
kalnej, wlascicielom obszaréw lesnych i innym podmiotom rynku turystycznego na duze mozli-
wosci rozwoju réznych form turystyki lesnej z korzyscia dla uczestnikow tego rynku.

1. Wprowadzenie

Lesisto$¢ w Polsce stanowi w przyblizeniu 29% powierzchni kraju i jest dos¢ sil-
nie zr6znicowana, poniewaz w pasmach gorskich dochodzi do 50%, a w powiecie
tarnowskim ksztaltuje si¢ tylko na poziomie 20,9%. Dominujaca role odgrywaja lasy
panstwowe, ktore obejmuja okoto 82% ogolnego areatu, przy czym w Matopolsce
lasy niebgdace wilasnoscia Skarbu Panstwa stanowia w przyblizeniu 50% ich po-
wierzchni i charakteryzuja si¢ szczegélnie duzym rozdrobnieniem. Na jednego wila-
Sciciela przypada okoto 1 ha powierzchni lasow.

* prof. dr hab. Leszek Koziot — profesor zwyczajny, kierownik Katedry Zarzadzania Matopolskiej
Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie, kontakt: (014) 688 00 10; prof. dr hab. Zenon Muszyn-
ski — profesor zwyczajny w Katedrze Zarzadzania, rektor Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej
w Tarnowie, kontakt (14) 688 00 19.
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Od szeregu lat w Polsce przecietnie na jednego statystycznego mieszkanca przy-
pada 0,23 ha powierzchni lasu, przy czym w Malopolsce wskaznik ten ksztattuje si¢
na poziomie 0,14 ha. Region Tarnowa jest przede wszystkim zwiazany z nadlesnic-
twami o powierzchni: Gromnik — ponad 8 tys. ha; D¢bica — okoto 11 tys. ha; Da-
browa Tarnowska — ponad 14 tys. ha oraz Brzesko o powierzchni lesnej okoto 6,8
tys. ha. Kazde z nich stanowi obszar recepcji turystycznej, destynacje, przestrzennie
ograniczony, odznaczajacy si¢ rodzajem produktu turystycznego'.

W szerokim znaczeniu produkt turystyczny obejmuje caty zestaw dobr material-
nych i ustug umozliwiajacych turyscie przybycie do miejsca wystgpowania atrakcji
turystycznych, pobyt i skorzystanie z owych atrakcji (Olesiuk, 2007, s. 6). Wedlug
Victora T.C. Middletona (1996, s. 89) tak pojmowany produkt turystyczny tworza na-
stepujace skladniki: atrakcje turystyczne i srodowisko miejsca docelowego podrozy;
infrastruktura i ustugi miejsca docelowego; dostepnosé miejsca docelowego; wize-
runek i postrzeganie miejsca docelowego; cena ptacona przez konsumenta. Mozna
zatem przyjac, ze produkt turystyczny stanowi element wigkszej calosci, jaka jest
produkt destynacji turystycznej. W literaturze, jak rdwniez w praktyce wyrdznia si¢
wiele typow destynacji wystgpujacych w ramach makrodestynacji i mikrodestynacji.
Jedna z wazniejszych sa obszary naturalnej lub dzikiej przyrody, na ktérych znaj-
duja si¢ specyficzne gatunki flory i fauny, np. Wyspy Galapagos, rezerwat Serengeti,
Puszcza Biatlowieska, Mazury, a nawet obszary lesne przypisane do poszczegélnych
nadlesnictw.

Rodzajem aktywnosci turystycznej wyréznionym ze wzgledu na miejsce doce-
lowe jest turystyka lesna, ktora mozna okresli¢ mianem sylwaturystyki. Uwzglednia-
jac inne elementy sktadowe podrdzy, sylwaturystyka obejmuje ruch pobytowy i ruch
wycieczkowy, jak tez inne rodzaje tego ruchu.

Na atrakcyjnos¢ lasow Matopolski wptywa ich zréznicowana charakterystyka za-
rowno pod wzgledem geomorfologicznym, jak i przyrodniczym, co stwarza szero-
kie mozliwosci wielostronnego wykorzystania. Powszechnie wiadomo, ze las précz
funkcji gospodarczych, klimatotworczych, glebochronnych petni takze w wigkszo-
sci przypadkow rownie znaczace funkcje pozaprodukcyjne, w tym spoteczne, tj. so-
cjalne, turystyczne, rekreacyjne, zdrowotne i wiele innych zwigzanych bezposrednio,
wzglednie posrednio z podejmowana dzialalnoscia wypoczynkowa, rozrywkowa,
zdrowotna, a takze wynikajaca z potrzeby rozwoju witasnej osobowosci.

! Obszar recepcji turystycznej oznacza miejsce, do ktorego kieruje si¢ ruch turystyczny (Dziedzic,
1998, s. 9). W literaturze anglojezycznej zagadnienie to okresla si¢ mianem destination — definiowa-
ne jako miejsce, fragment przestrzeni, okreslone przez faktyczne lub umowne granice (Hudson, 2008,
s. 390). Destynacje sktadaja si¢ z szerokiej grupy skomponowanych elementoéw, przyciagajacych od-
wiedzajacych do pozostania w nich na dzien lub dtuzej; najwazniejsze z nich to atrakcje turystyczne,
zagospodarowanie turystyczne wsparte przez podaz ustug §wiadczonych przez rédzne podmioty sektora
prywatnego i publicznego, determinanty socjo-kulturalne wynikajace z dziedzictwa historycznego i kul-
turowego, goscinnosci mieszkancow, atmosfery itp. (Hudson, 2008, s. 391).
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Stosownie do ustawy o lasach, wstgp do laséw publicznych oraz zbiér ptodéw
runa lesnego jest powszechnie udostepniony, z wyjatkiem tych obszardéw, ktére sa
objete stalym lub okresowym zakazem wstgpu. Sa wigc miejscem rdéznych form tu-
rystyki i rekreacji.

Artykul adresowany jest do szerokiego kregu czytelnikéw, potencjalnych tury-
stow, podmiotow rynku turystycznego, wladzy lokalnej oraz studentow kierunkéw
turystyka i rekreacja, zarzadzanie, pedagogika. Celem artykutu jest przedstawie-
nie koncepcji destynacji turystycznej, ze zwroceniem uwagi szczegolnie na obszary
lesne jako tereny recepcji turystycznej. Nadto zaprezentowano mniej znaczny rodzaj
aktywnosci turystycznej zwany sylwaturystyka, charakteryzujac jej wybrane walory
i atrakcje. Wskazano roéwniez na duze mozliwo$ci rozwoju sylwaturystyki z korzy-
$cig dla zainteresowanych uczestnikow rynku turystycznego.

2. Wazniejsze walory i atrakcje sylwaturystyki

Sylwaturystyka postrzegana jest jako zjawisko ztozone oraz wieloptaszczyznowe,
ktore w wielu przypadkach bezposrednio wigze si¢ z urozmaiconym zyciem czto-
wieka.

Walorem turystycznym jest otoczenie, ktére m.in. wabi nas rozmaitos$cia, atrak-
cyjnoscia i swoimi urokami srodowiska lesnego. Poza tym o atrakcyjnosci sSrodowi-
ska lesnego decyduje réwniez mozliwos¢ nie tylko zbierania owocdw, ale réwniez
ich konsumowania.

Do atrakceji sylwaturystyki zalicza si¢ tez szereg urozmaiconych ustug wypo-
czynkowo-rekreacyjnych oraz powszechnie swiadczona wieloaspektowa edukacje
spoteczenstwa. Poprzez turystyke mozemy wzmacniac i regenerowac sity fizyczne
1 psychiczne, a takze ksztattowaé swoja osobowos¢. W sprawie ,,Kierunkow rozwoju
edukacji lesnej w LP” oraz ,,Wytycznych do tworzenia programu edukacji lesnej spo-
leczenstwa w Nadlesnictwie” zostalo wydane odpowiednie zarzadzenie Dyrektora
Generalnego LP w roku 2003.

Specyfike atrakcji w dziedzinie turystyki lesnej, w wielu przypadkach o ztozo-
nej strukturze, mozna analizowa¢ m.in. w nastepujacych obszarach tematycznych,
w ogolnym zarysie wyszczegdlnionych na rysunku 1, zwiazanych przede wszyst-
kim ze swoistoscig szczegdlnego charakteru otaczajacego nas srodowiska, pozba-
wionego monotonnosci drzewostanu, niepowtarzalnego pigkna, przyciagajacego nie
tylko nasz wzrok runa lesnego, a takze szeroko pojetej infrastruktury, dziedzictwa
historycznego i1 kulturowego.
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POZNAWCZA
RELIGIINA ~_ T o WYPOCZYNKOWA
TURYSTYKA
BIZNESOWA l KWALIFIKOWANA
ZDROWOTNA

Rys. 1. Wazniejsze rodzaje sylwaturystyki

Zr6dto: opracowanie wilasne.

Sylwaturystyka organizowana jest zazwyczaj w czasie wolnym od pracy zawodo-
wej 1 stanowi istotny rodzaj czynnego wypoczynku, przyczyniajac si¢ do zapobiega-
nia m.in. rozwojowi chorob cywilizacyjnych oraz przeciwdziatajac sytuacjom streso-
wym charakterystycznym dla wspétczesnego uprzemystowionego swiata.

W uprawianej turystyce mozna wyrézni¢ m.in. turystyke: indywidualna, zbio-
rowa, kwalifikowana, tranzytowa, pobytowa, weekendowa, nizinna, gorska itp.

Las oddziatuje skutecznie na rozwdj spoleczenstwa, jest takze synonimem trud-
nego do opisania pigkna oraz zrdédtem pobudzajacym natchnienie, stanowiac niewy-
czerpany temat do inspiracji twérczej, a nade wszystko wplywa korzystnie na po-
prawe jakze czgsto nadwatlonego stanu naszego zdrowia.

W lesie znajdujemy miejsce do odpowiedniego relaksu, odprezenia psychofizycz-
nego oraz do wlasciwego odpoczynku po ogdlnym zmeczeniu i codziennych trudach
zwiazanych zwlaszcza z ucigzliwoscia pracy, szczeg6lnie wykonywanej z duzym na-
pigciem nerwowym oraz z zatrudnianiem w warunkach szkodliwych dla zdrowia.

Zazwyczaj idziemy do lasu, aby wypoczywac w swoistym mikroklimacie, w har-
monijnie zestawionej barwie drzew, w czystym powietrzu nasyconym olejkami ete-
rycznymi zawierajacymi fitoncydy, czyli lotne zwiazki bakteriostatyczne wptywajace
leczniczo w niektorych stanach chorobowych uktadu oddechowego. Przebywamy
chetnie w srodowisku lesnym rowniez dla odzyskania peinej zdolnosci psychofi-
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zycznej oraz w celu wyciszenia organizmu i powrotu do normalnego samopoczucia,
a zwlaszcza dla poprawy ostabionego i pogarszajacego si¢ stanu zdrowia. W zmien-
nych i zréznicowanych ksztaltach drzew dostrzegamy ogromna i zarazem tajemni-
cza, dotychczas nierozpoznawana i w wielu przypadkach niedoceniang moc natury.

Bioenergoterapeuci, powracajac do metod niekonwencjonalnego leczenia we-

dtug tzw. naturalnej, ludowej medycyny, sugeruja, ze bezposredni kontakt, spotkanie
z procesami energetycznymi drzew lasotworczych, prawdopodobnie m.in. z (Z. Mu-
szynski, J. Muszynski, 2000, s. 118-124):

e sosng — poprawia nadwatlone samopoczucie, podtrzymuje w nadziei na po-
prawg niekorzystnej sytuacji, likwidujac przy tym chwilowe napigcie;

e jodla — usuwa chorobliwg zazdro$¢ i pogarde nienawisci do nawet zyczliwego
otoczenia, wptywajac pozytywnie m.in. na uczucie niepokoju;

e bukiem — wptywa na podnoszenie koncentracji, a takze na odtwarzanie minio-
nych, czesto zapomnianych zdarzen, ktére wystgpowaty w odlegtym horyzon-
cie czasowym;

e brzoza — wyzwala dobre samopoczucie oraz powoduje odkrywanie nowych,
bardziej korzystnych rozstrzygnig¢ w konkretnych sytuacjach zyciowych;

e dgbem — wzmacnia psychike, dodajac nowej energii zyciowej, ograniczajac
przy tym diuzej trwajace dolegliwosci zmeczenia, a nawet objawy migreny;

e jarzebing — ulatwia podejmowanie wlasciwych decyzji, jak réwniez wzmac-
nia wol¢ dziatania w rozwigzywaniu uciazliwych i skomplikowanych proble-
mow;

e lipa — usuwa niepokoje milosne, przyczyniajac si¢ do wzmacniania pozytyw-
nych uczuc.

Jedna z bardziej atrakcyjnych form sylwaturystyki, potaczonej z pozyskiwaniem
produktow runa lesnego, jest zbieranie roslin leczniczych, jadalnych owocow oraz
grzybdw, takze w celach komercyjnych.

Lesne owoce jadalne sg na ogot bardziej zasobne w witaminy i olejki eteryczne
niz owoce pochodzace z upraw plantacyjnych. Zawieraja przy tym cenne sktadniki
odzywcze oraz poszukiwane specyficzne wlasciwosci smakowe, charakterystyczne
dla srodowiska lesnego. Niektdre z nich sa spozywane jako owoce deserowe. Niemal
wszystkie sg wykorzystywane do wyrobu dzemoéw, marmolad, kompotéow, sokdéw
stodzonych i napoi orzezwiajacych, a takze win. Ze wzgledu na zawarte w owocach
substancje czynne znajdujq zastosowanie nie tylko w medycynie ludowej, lecz réw-
niez w coraz szerszym zakresie sa uzywane w fitoterapii. Liczng i zarazem niezmier-
nie wazna grupe wsrdd surowcoOw farmaceutycznych uwzglednionych w Farmakopei
Polskiej stanowia lesne ziota lecznicze pochodzenia naturalnego. Przyktadem moze
by¢ czarna jagoda (borowka), ktéra stanowi lek o dziataniu przeciwbiegunkowym,
antyseptycznym i przeciwgoraczkowym, z kolei zurawina ze wzglgdu na stosunkowo
duza zawartos¢ witaminy C jest niekiedy nazywana ,,polska cytryna” i wedlug medy-
cyny ludowej jest stosowana jako lek o dziataniu uspokajajacym i przeciwgoraczko-
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wym, natomiast owoce poziomki znajduja zastosowanie przy zlej przemianie materii
1 podczas leczenia schorzen zwiazanych z uktadem krazenia, a sok z malin jest m.in.
wykorzystywany jako skutecznie dziatajacy srodek napotny.

Grzybobranie jest znakomita atrakcja dla turystow, zwtaszcza w odniesieniu do
poszukiwania szlachetnych gatunkéw grzybow jadalnych. Trzeba jednak zauwazyd,
ze grzyby sa zbierane gtownie z powodu charakterystycznych wartosci smakowych
i zapachowych, a w znikomym zakresie ze wzglgdow odzywczych.

Nalezy przypomnieé, ze stosownie do ustawy o lasach z roku 1991 (z jej pdz-
niejszymi zmianami) wlasciciele laséw zostali zobligowani do realizowania trwalej
1 zrownowazonej gospodarki, rowniez w zakresie pozyskiwania produktéw ubocz-
nego uzytkowania lasu.

Do zbioru ptodow runa lesnego udostgpnione sa na wiasne potrzeby ludnosci
(a takze dla celéw handlowych lub przemystowych, ale po zawarciu odpowiednigj
umowy z nadlesnictwem) lasy stanowiace wlasno$¢ Skarbu Panstwa, z wyjatkiem
tych, ktore sa objete statym, wzglednie okresowym zakazem wstgpu.

3. Infrastruktura w lasach dla potrzeb turystycznych

W celu przyciagania turystow do niezwykle urokliwych i ciekawych obiektéw
w srodowisku lesnym, a takze w zakresie podniesienia poziomu i jakos$ci $wiadczo-
nych ustug oraz atrakcyjnego pobytu ludnosci w lasach, na terenie poszczego6lnych
jednostek organizacyjnych, zwlaszcza w nadlesnictwach, mozna korzysta¢ m.in. z:

o osrodkow turystyczno-wypoczynkowych;

o Sciezek (szlakéw): dydaktycznych, spacerowych, zdrowia, przyrodniczych,
rowerowych itp.;
wiat, zadaszonych schronow przeciwdeszczowych;
kempingdéw 1 miejsc do biwakowania, z mozliwos$cia organizowania ognisk;
platform i wiez widokowych;
tablic i znakéw informacyjnych;
nartostrad oraz innych obiektow wykonywanych zgodnie z zainteresowaniami
spoteczenstwa.

Obiekty infrastruktury sa przede wszystkim lokalizowane w miejscach atrakcyj-
nych z turystycznego punktu widzenia.

Wszystkie oferowane produkty i obiekty przeznaczone dla turystow sa przede
wszystkim funkcjonalne oraz dostosowane do ich potrzeb i wymagan, ze wzglgdow
estetycznych i architektonicznych sg w sposob harmonijny wkomponowane w miej-
scowy krajobraz oraz tlo otaczajacego drzewostanu, a takze w miar¢ mozliwos$ci na-
wiazuja do charakterystycznego dla danego regionu stylu budownictwa.

O lokalizacji poszczegolnych produktow oferowanych przez powszechnie wysoko
ceniona, wieloaspektowq dzialalnos$¢ sylwaturystyczng informuje si¢ spoteczenstwo,
w tym rowniez osoby niepelnosprawne, zwlaszcza poruszajace si¢ na wozkach inwa-
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lidzkich, poprzez estetycznie, ale i szeroko rozpowszechniane foldery, przewodniki,
mapy oraz réznego rodzaju mozliwie bogato ilustrowane informatory.

Niezwykle waznym elementem udostgpnienia laséw jest niewatpliwie odpo-
wiedni do potrzeb ruchu turystycznego rozwoj infrastruktury, zwtaszcza na terenach
szczegblnie atrakcyjnych pod wzgledem zaréwno przyrodniczym, jak i krajobrazo-
wym. W najbardziej popularnych miejscach znajduja si¢ tzw. izby przyrodniczo-edu-
kacyjne, a takze osrodki turystyczno-wypoczynkowe oraz platformy i wieze wido-
kowe, pola biwakowe, place parkingowe, potaczone z trasami rowerowymi czy tez
szlakami, §ciezkami dydaktycznymi, wypoczynkowymi, turystyczno-rekreacyjnymi,
wytyczanymi i zlokalizowanymi z reguty w obiektach szczegdlnie interesujacych
i atrakcyjnych.

Nalezy zauwazy¢, ze sylwaturystyka powinna by¢ dostosowywana do potrzeb tu-
rystdw, a takze do odpowiedniej pojemnosci lasu, przy réwnoczesnie pelnym zabez-
pieczeniu trwatosci 1 bioréznorodnos$ci ekosystemow lesnych.

Omowione w sposob syntetyczny wybrane zagadnienia turystyki w lesnictwie
wskazuja nie tylko na oryginalng i charakterystyczng wieloaspektowa liczbg produk-
tow sylwaturystyki, ale przede wszystkim na ich réznorodnos¢, a zwlaszcza na atrak-
cyjnos¢ 1 mozliwos¢ powszechnego udostgpnienia, co niewatpliwie przyczynia sig
do konkurencyjnosci tej formy turystyki nie tylko w Matopolsce.

Wybér jednej z form albo ich syndromu zalezy w wigkszosci przypadkow od sa-
mych uczestnikdw, wzglednie organizatorow i zaplanowanych akcji turystycznych.
Funkcje turystyki, skalg jej wystepowania, zakres 1 intensywnos¢ jej przejawiania sie
mozna rozpatrywa¢ pod katem efektywnosci prowadzonej przez panstwo polityki
spoteczno-ekonomicznej. Trzeba tez przypomniec, ze skutki rozwoju turystyki moga
by¢ oczekiwane, postulowane, a takze rzeczywiste (Z. Muszynski, Koziot, J. Mu-
szynski, 2005, s. 145-158).

Stosownie do dyrektyw Unii Europejskiej turystyka w srodowisku le$nym po-
winna by¢ rowniez, cho¢ tylko w ograniczonym zakresie, przystosowana do potrzeb
psychofizycznych o0sob niepelnosprawnych. Powinno si¢ w wigkszym niz dotych-
czas zakresie dostrzegac dotkliwe, w wielu przypadkach niezawinione kalectwo tych
0s0b, niosgc odpowiednig pomoc dostosowang do ich wymagan. Nalezy tej grupie
0sOb zapewni¢ pelna integracj¢ 1 aktywne wspotzycie z otaczajacym srodowiskiem,
zwlaszcza w zakresie udostepniania $ciezek przyrodniczo-rekreacyjnych dla tych,
ktérzy moga sie przemieszczaé tylko na wdzkach inwalidzkich.

W sylwaturystyce istotng role odgrywaja rozne formy turystyki poznawczej, kto-
rej gtownym motywem jest m.in. dazenie do obserwacji, a takze do bezposredniego
zapoznania si¢ z urokliwg przyroda ozywiona i nieozywiona, unikalnym krajobra-
zem, zabytkami kultury i sztuki, pomnikami, obiektami historycznymi oraz miej-
scami majacymi osobisty walor sentymentalny.

W zakresie sylwaturystyki kwalifikowanej organizowana jest turystyka piesza,
rowerowa, jezdziecka (konna), kajakowa, zeglarska, a takze przygodowa cieszaca si¢
stosunkowo duzym zainteresowaniem.
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Forma turystyki religijnej wiaze si¢ z odwiedzaniem m.in. osrodkow kultu reli-
gijnego. Przyktadowo, nieopodal Tarnowa w Lesnictwie Wal Ruda na szlaku tury-
stycznym znajduje si¢ licznie przez turystow odwiedzany obelisk i droga krzyzowa
upamigtniajace miejsce meczenskiej $mierci oraz dom (muzeum) rodzinny btogo-
stawionej Karoliny Kézkdéwny, w poblizu ktérego zostat posadzony ,,dab papieski”
z certyfikatem o numerze 97.

W pasmie Jatowca Beskidu Wysokiego oraz Laskowca w Beskidzie Matym zloka-
lizowany jest tzw. szlak ,,ciszy i zadumania”, niegdy$ ulubione miejsce wypoczynku
Karola Wojtyly oraz Stefana Wyszynskiego. Milosnicy sylwaturystyki znajda tam
ukojenie w czarujacym i niepowtarzalnym pigknie przyrody, napotykajac po drodze
na szereg urokliwych, o charakterystycznym dla tego regionu ksztalcie kapliczek
szafkowych, postumentowych, stupowych, kolumnowych drewnianych Iub murowa-
nych, wkomponowanych w miejscowy krajobraz, pieczotowicie zadbanych i otacza-
nych stata opieka przez tutejsza ludnosc.

Rezerwaty np. z owadozerna rosiczka, wetnianka, bagnem zwyczajnym, a takze
pomniki przyrody, wiclowiekowe drzewa lasotwoércze (np. deby, buki), jaskinie,
liczne glazy, pojedyncze twory przyrody nieozywionej, np. ,,Skamieniatle Miasto”
lub ,,Diable Skaty” w Nadlesnictwie Gromnik, czy tez olbrzymi ,,Kamienny Grzyb”
w Nadlesnictwie Brzesko, ponadto lesne strumienie oraz potoki z malowniczymi
mostkami, zbiorniki wodne z rzadko spotykanymi kwitnacymi nenufarami i wyjat-
kowym runem lesnym — wszystko to stanowi niepowtarzalna forme tej turystyki.

W systemie rozwoju sylwaturystyki wazna role w jej atrakcyjnosci odgrywajg row-
niez szlaki turystyczne dotyczace istotnych wydarzen zwigzanych z historig naszego
kraju. Przyktadowo mozna nadmienié, ze na trasie jednej ze Sciezek edukacyjnych
w Wal Rudzie (Nadlesnictwo Dabrowa Tarnowska, w odleglosci kilkunastu kilome-
trow od Tarnowa) znajduje si¢ pomnik upamigtniajacy akcje ,,Trzeci Most” zwiazana
z ladowaniem samolotu ,,Dacota” w 1944 r., ktory w brawurowej akcji zabrat na poktad
przejety przez AK niemiecki pocisk V2 (Maczynska, 2008, s. 139-143).

Innym przyktadem mogg by¢ Lasy Gorczanskie, ktore w czasie Il wojny $wia-
towej byly schronieniem dla partyzantow. Bardzo wazna role pehnity lokalizowane
zazwyczaj na wyzszych polanach placowki przygotowane do odbioru zrzutéw lotni-
czych. Mimo ze dzi$ miejsca te bywajg zapomniane, cz¢s¢ z nich wiaczono w Szlak
Historii Lotnictwa w Matopolsce. Jednym z nich jest placowka-bastion, ktora znaj-
dowata si¢ w Polankach nad Szczawa w gminie Kamienica.

Na niewielkiej polanie Sciezki spacerowe;j ,,Las Wolica” w Nadlesnictwie Debica
stoi pomnik ku czci zamordowanych w tym miejscu 574 obywateli narodowosci zy-
dowskiej przez hitlerowcéw 10 lipca 1942 r.

Wazna rolg w turystyce lesnej odgrywa rowniez edukacja przyrodnicza i lesna
w Lasach Panstwowych, w ktérej uczestniczyto w 2008 r. okoto 2 min oséb, a jej
celem jest upowszechnianie wiedzy o srodowisku le$nym, wielofunkcyjnej i zrow-
nowazonej gospodarce lesnej, ponadto za$ podnoszenie $wiadomosci spoteczenstwa
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w zakresie racjonalnego i odpowiedzialnego korzystania ze wszystkich funkcji lasu
(Kapuscinski, Zadura, 2009).

W Matopolsce od kilkunastu lat obserwuje si¢ wiaczanie podejmowanych dziatan
zwiazanych z oferowaniem atrakcyjnych ushug i produktow markowych zwigzanych
z sylwaturystyka do strategii wielofunkcyjnego rozwoju turystyki (Muszynski, 2006,
s. 245-258).

Udostepnienie i zagospodarowanie lasu do spetnienia funkcji turystyczno-rekre-
acyjnych ma istotne znaczenie ze wzglgdu na masowe zapotrzebowanie mieszkan-
codw obszardw zurbanizowanych na spgdzania wolnego czasu w tym naturalnym §ro-
dowisku. Lasy, z uwagi na ich turystyczne walory, stanowig sit¢ przyciagajaca ruch
turystyczny, ktory w Polsce ksztaltuje si¢ szacunkowo na poziomie okoto 30 min
0s6b rocznie (Pienkos, Kikulski, 2005, s. 199-207).

W zakonczeniu artykutu warto podkresli¢, ze podobnie jak w przypadku produk-
tow, istnieje konkurencja miedzy destynacjami. Globalizacja turystyki prowadzi do
rozrzedzania si¢ juz istniejacych destynacji oraz do zwigkszenia konkurencji mig-
dzy nimi, zwtaszcza migedzy nowymi, wylaniajacymi si¢ destynacjami. Wazne staje
si¢ wigc rozpoznanie konkurencyjnosci obszaru recepcji turystycznej. Przy czym
przez konkurencyjnos¢ obszaru recepcji turystycznej (ORT) rozumie si¢ zdolno$¢ do
przystosowania si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow, zwlaszcza zas do poprawy swej
pozycji konkurencyjnej we wspolzawodnictwie migdzy regionami (Nawrot, 2006).
Przewagg konkurencyjna osiagaja te regiony, ktérych produkt turystyczny w wyz-
szym stopniu w porownaniu z obszarami konkurencyjnymi spetnia oczekiwania i za-
spokaja potrzeby nabywcow — turystow. Przewaga konkurencyjna obszaru recepcji
turystycznej zalezy zatem od wystepujacych walordéw turystycznych, rozwoju infra-
struktury oraz wizerunku regionu. Jednakze najwazniejszym komponentem turystyki
i glownym motywatorem dla odwiedzania destynacji sa atrakcje. Istnieje silny zwia-
zek miedzy destynacjg a atrakcjami — zazwyczaj wazne atrakcje stymuluja powstanie
i rozwoj destynacji, np. plaze, parki, obszary lesne.

5. Whnioski

1. Mimo $wiatowego kryzysu gospodarczego sylwaturystyce w Polsce nie zagraza
zapas¢, poniewaz stanowi nadal atrakcyjna oraz konkurencyjng formute szero-
kiego zainteresowania poszukiwanego przez spoteczenstwo urozmaiconego pro-
duktu.

2. Czynniki wptywajace na popularnos¢ destynacji w sylwaturystyce wykazuja stata
tendencje¢ wzrostowa dzigki ksztattowaniu specyficznego i niepowtarzalnego pro-
duktu turystycznego, w wigkszosci przypadkdéw niezaleznego od sytuacji ekono-
micznej w kraju.

3. Do najbardziej poszukiwanych i najlepiej ocenianych przez spoleczenstwo pro-
duktéw sylwaturystyki powszechnie zalicza si¢ turystyke: zdrowotna, wypoczyn-
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kowa 1 poznawcza, a inne produkty sa zazwyczaj w roznym stopniu i zakresie
bezposrednio lub posrednio z nimi zwigzane.

4. Lasy Panstwowe z mysla o turystach, a takze w petni doceniajac rolg oraz znacze-
nie pozaprodukcyjne lasow, poprzez nadzor i odpowiednig infrastrukture daza do
mozliwie dogodnego dla ludnosci ich udostgpniania, zabezpieczajac je zarowno
z punktu widzenia trwatosci ekologicznej, jak i ochrony $rodowiska.

5. Specyfika atrakcyjnych produktow turystyki lesnej, uwzgledniajaca w wigekszo-
sci przypadkow psychofizyczne preferencje zroznicowanych potrzeb i wymagan
ludnosci, stanowi szczegdlnie istotng motywacje nawet w niejednokrotnie zywio-
lowej oraz niezorganizowanej, powszechnie dostrzegalnej presji ruchu turystycz-
nego w lasach.

6. Praktyczna realizacja koncepcji destynacji turystycznej prowadzi do zorganizo-
wania uczestnikow rynku turystycznego, producentéw dobr materialnych i ustug,
anawet urzedow dla rozwoju produktu turystycznego destynacji, jak rowniez jego
promocji.
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Attractiveness of Forest as Area of Touristic Reception

Abstract: The article concisely presents different factors which increase popularity of cho-
sen sylvan tourism destinations. When describing major tourism products, special attention was
drawn to the attractiveness of their cognitive, leisure and health features. Sylvan tourism helps to
regain one’s psychophysical abilities, calm down and improve one’s deteriorating health. By cre-
ating paths and other attractive forms of tourism arrangements, forests gain also an educational
and cultural meaning.

Key words: cognitive sylvan tourism, leisure, sylvan tourism, health sylvan tourism, destina-
tion, tourism products
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Metody ustalania cen
w przedsiebiorstwach hotelarskich

Stowa kluczowe: cena, turystyka, hotelarstwo

Streszczenie: Wdrozenie orientacji rynkowej jest warunkiem przetrwania i rozwoju kazdego
przedsigbiorstwa. Na skutek zachodzacych zmian to ceny beda prawdopodobnie jednym z wazniej-
szych instrumentéw konkurowania z soba firm hotelarskich. Celem artykutu jest prezentacja metod
ustalania cen w hotelarstwie. Procedura wyboru strategii cenowej sktada si¢ z nastgpujacych kro-
kow: wybor celu strategii cenowej, ustalenie wielkosci popytu, szacowanie kosztow, analiza kosz-
tow, cen i ofert konkurencji, wybor metody ustalania cen oraz wybor ceny koncowej. Wszystkie
znane formutly kalkulacji cen podstawowych opieraja si¢ na trzech filarach, ktore obejmuja koszty,
popyt i konkurencj¢. W praktyce polityka cenowa nie jest oparta wylacznie na jednej metodzie.
Bardzo czgsto gorng granicg ceny wyznacza bariera popytu, dolng natomiast koszty wytwarzania
produktu. Racjonalna polityka cen musi opierac si¢ na stosowaniu wszystkich trzech metod, a jej
punktem wyjscia winna by¢ akceptowalnos¢ w preferowanych segmentach rynku.

1. Wstep

Podstawg kazdej koncepcji marketingowej jest orientacja rynkowa, przejawiajaca
si¢ w mysleniu w kategoriach potrzeb konsumentéw. Bez wdrozenia tej orientacji
nie jest mozliwe przetrwanie i rozwoj zadnego przedsigbiorstwa. Dlatego wprowa-
dzanie i1 poglebianie dziatan marketingowych jest jednym z wazniejszych obszarow
funkcjonowania wspodtczesnych przedsigbiorstw. Istnieje rowniez wiele przestanek
swiadczacych o tym, Ze tendencje te beda dotyczy¢ rowniez sektora turystycznego,
w tym branzy hotelarskiej. Najwazniejsze z nich to prognozowany wzrost popytu
turystycznego w kolejnych latach, wzrost konkurencyjnosci panstw, regionéw i pod-
miotdéw gospodarki turystycznej, rosnace wymagania konsumentow, procesy globali-
zacyjne oraz rozwoj nowoczesnych technologii (Panasiuk, 2005, s. 62—63). Powyzsze

* dr Daniel Puciato — adiunkt w Katedrze Turystyki i Rekreacji Matopolskiej Wyzszej Szkoty Eko-
nomicznej w Tarnowie.
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zmiany spowoduja prawdopodobnie wzrost znaczenia cen jako waznego instrumentu
konkurowania z soba przedsigbiorstw hotelarskich.

Artykul ma charakter przegladowy, a jego celem jest prezentacja metod ustalania
cen w przedsiebiorstwach hotelarskich.

2. Cena jako element kompozycji marketingowe;j

Zestawem narzedzi wykorzystywanych przez firmy do osiggania swoich celow
marketingowych na rynku docelowym jest marketing mix (Kotler, 2005, s. 15). Instru-
menty te zostaly podzielone na cztery grupy okreslane jako 4P: produkt (product), cena
(price), dystrybucja (place) oraz promocja (promotion). Najwazniejszym, z punktu wi-
dzenia celu niniejszego artykutu, elementem tej kompozycji jest cena. Jest to jedyny
komponent marketingu mix tworzacy przychody, pozostale elementy generuja bo-
wiem koszty (tamze, s. 474). W rzeczywistosci cena jest rowniez jedynym nosnikiem
komunikacji z otoczeniem, poniewaz rynek agreguje rozproszona, czgsto sprzeczng
i nieckompletna informacje, ktdra posiadaja poszczegdlne podmioty gospodarcze. We-
dtug Grzegorza Karasiewicza (1997, s. 16) ceng w uj¢ciu marketingowym zdefiniowaé
mozna jako warto$¢ produktu, bedacego przedmiotem transakcji rynkowej, zgodna
z oczekiwaniami kupujacego i sprzedajacego, okreslana najczgsciej w ujgciu monetar-
nym. W turystyce w zaleznos$ci od rodzaju ustugi i przedmiotu $wiadczenia wyrdznic
mozna szczegolne rodzaje cen, m.in.: taryfy, oplaty, przedptaty, abonamenty, sktadki,
prowizje, ceny promocyjne czy napiwki (Panasiuk, 2005, s. 94-95).

Ceny pelnia okreslone, zazwyczaj wystepujace tacznie, funkcje. Funkcja agrega-
cyjna przejawia si¢ w sprowadzeniu do wspdlnego mianownika naktadow i wynikow,
co daje mozliwos¢ dokonywania racjonalnych wyboréw przez podmioty gospodaru-
jace. Ceny sg rowniez podstawa optymalnego wyboru dzigki obiektywizacji wartosci
1 poprzez ich funkcj¢ informacyjna. Funkcja dystrybucji zasobow realizowana jest za
sprawg znaczenia cen dla alokacji srodkéw na danym obszarze lub w danej branzy.
Ceny stanowig rowniez o rzeczywistym podziale produktu krajowego i sg instrumen-
tem ksztaltowania dochodow budzetu panstwa, przedsigbiorstw oraz gospodarstw do-
mowych, petlnig zatem funkcje alokacji dochodow. Funkcja dochodowa cen wiaze si¢
z faktem, iz powinny one zapewni¢ zwrot poniesionych kosztow, zysk oraz srodki na
inwestycje rozwojowe. Ceny sg obciazone podatkami oraz optatami, dzigki ktérym
moga by¢ realizowane wydatki panstwa. Petnia one zatem rowniez funkcjg redystrybu-
¢ji dochodéw. Funkcja stymulacyjna wynika z ksztattowania cen na podstawie relacji
popytu i podazy, co jest gldéwnym motywem dziatania zgodnego z warunkami rynku.
Gdy klient jest przekonany o tym, ze cena odpowiada wartosci produktu, woéwczas
mozna réwniez mowic o funkcji satysfakcji dla klienta (Panasiuk, 2007, s. 128—129).

Ustalenie ceny jest niezwykle istotng i trudng decyzja kazdego menedzera zarza-
dzajacego przedsigbiorstwem turystycznym. Spowodowane jest to pewnymi specy-
ficznymi cechami turystyki, do ktérych mozna zaliczy¢ (Bosiacki i in., 2008, s. 320—
321; Rapacz, 2007, s. 80-81):
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— wysoka elastycznos$¢ cenowa popytu na ustugi turystyczne;

— duzy okres wyprzedzenia migdzy decyzjami cenowymi a sprzedaza produktow;

— niematerialno$¢ ustug i brak mozliwos$ci ich magazynowania;

—relacje kosztow stalych do zmiennych (wysokie koszty state i relatywnie niskie
zmienne);

— duza konkurencje na rynku oraz powszechnos¢ stosowania obnizek cen;

— sztywng podaz turystyczna w krotkim okresie;

— szeroki zakres regulacji rzadowych;

— wysokie prawdopodobienstwo wystepowania znaczacych i trudnych do przewi-
dzenia zmian krotkookresowych (kursy walut, ceny ropy naftowej);

— duze emocjonalne zaangazowanie klientow w zakup;

—wysoki poziom wrazliwos$ci na zmiang popytu wywolany przez czynniki losowe
(kataklizmy, terroryzm).

Cena produktu musi by¢ ustalona w relacji do wartosci dostarczanej klientowi
1 przez niego postrzeganej. W przypadku gdy jest ona wyzsza niz oferowana wartosc,
wowczas przedsigbiorstwo utraci potencjalne zyski. Jesli cena natomiast bedzie niz-
sza od wartosci produktu, firma nie zrealizuje potencjalnych zyskow. Przy wyborze
strategii cenowej nalezy uwzgledni¢ wiele czynnikéw. Kotler (2005, s. 477) zapro-
ponowal procedur¢ wyboru strategii cenowej, sktadajaca si¢ z nastgpujacych kro-
kow: wybor celu strategii cenowej, ustalenie wielkosci popytu, ustalenie wielkosci
kosztow, analiza kosztow, cen i ofert konkurencji, wybor metody ustalania cen oraz
wybdr ceny koncowej (zob. rysunek 1).

Wybér celu strategii
cenowej

.

Ustalenie wielkosci
popytu

!

Ustalenie wielkosci
kosztow

.

Analiza kosztow, cen
i ofert konkurencji

.

Wybor metody
ustalania cen

!

Wybér ceny koncowej

Rys. 1. Procedura ustalania polityki cenowej

Z 16 dto: opracowanie wlasne na podstawie Kotler, 2005, s. 477.
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3. Charakterystyka przedsiebiorstw hotelarskich

Przedsigbiorstwo hotelarskie to system ztozony z zasobow (ludzkich, material-
nych, kapitatowych, informacyjnych) oraz procesow zachodzacych w tych zasobach
oraz migdzy nimi, powotany do prowadzenia dziatalnosci gospodarczej polegajacej
na $wiadczeniu ustug hotelarskich. Dzialalno$¢ ta jest realizowana w sposob zorga-
nizowany i ciagly, a jej gtdéwnym celem jest osiagnigcie korzysci ekonomicznych
(Lichtarski, 2003, s. 59; Struzycki, 2004, s. 102).

Produkt hotelarski jest kombinacjg wszystkich wartosci, jakie zaktady hotelarskie
oferuja swoim nabywcom, ztozonym zaréwno z komponentéw materialnych, jak
i niematerialnych (Jaremen, Panasiuk, 2008, s. 73). Do elementow materialnych zali-
czy¢ mozna m.in.: dobra nabywane przez gosci hotelowych (np. positek w hotelowe;
restauracji, $rodki czystosci w tazience, notesy, dlugopisy czy foldery reklamowe
znajdujace si¢ w pokoju), dobra, bez ktorych ustuga nie mogtaby by¢ §wiadczona
(obiekt hotelarski, elementy wyposazenia czy wystroju wngtrza hotelowego), oraz
dobra bedace materialna podstawa swiadczonych ustug (urzadzenia gastronomiczne,
sprzet komputerowy, bankomaty). Wsérdd elementéw niematerialnych produktu ho-
telarskiego wyrozni¢ mozna przyktadowo: bezpieczenstwo gosci oraz wniesionych
przez nich do obiektu rzeczy, goscinnos¢, wiasciwg atmosferg, udzielanie informacji
czy dokonywanie rezerwacji.

Przedsigbiorstwa hotelarskie sa zréznicowane pod wieloma wzglgdami oraz pod-
legaja statym przeobrazeniom pod wplywem wielu czynnikéw o charakterze we-
wnetrznym oraz zewngtrznym. Do najwazniejszych z nich naleza (Jaremen, Pana-
siuk, 2008, s. 52-53): system gospodarczy, stopien zrownowazenia rynku, poziom
rozwoju gospodarki, nasilenie konkurencji, ustawodawstwo gospodarcze, w tym
turystyczne, stopien otwartosci gospodarki, walory przyrodnicze, kulturowe i stan
zagospodarowania turystycznego oraz wynikajaca zen atrakcyjnos¢ turystyczna ob-
szaru, kultura i tradycje w obszarze §wiadczenia ustug hotelarskich, wielkos$¢ oraz
czasowa i przestrzenna struktura popytu, a takze kompetencje przedsigbiorcow tury-
stycznych. Przedsigbiorstwa te mozna klasyfikowac w oparciu o roznorodne kryteria,
z ktorych najczesciej wymieniane sa:

e Forma organizacyjno-prawna:

— osoba fizyczna prowadzaca dziatalno$¢ hotelarska;
— spotki cywilne;
— spotki handlowe;
— spoldzielnie;
— przedsigbiorstwa panstwowe.
e Wielko$¢ obiektu, mierzona ilo$cia jednostek mieszkalnych (Bladek, 2001,
s. 95):
— hotele mate (do 100 pokoi);
— hotele srednie (101-350 pokoi);
— hotele duze (powyzej 350 pokoi).
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e Rodzaj dziatalnosci hotelarskiej:
— hotele;
— motele;
— pensjonaty;
— schroniska,;
— schroniska mtodziezowe;
— kempingi;
— pola biwakowe;
— inne obiekty swiadczace ushugi hotelarskie.

4. Formuty kalkulacji cen w hotelarstwie

Wybor celow strategii cenowej to pierwsza decyzja, jaka musi podjac przedsig-
biorstwo hotelarskie w obszarze realizowanej przez siebie polityki cen. Cele takie
moga by¢ bardzo roézne, np. wzrost ilosci sprzedawanych produktow hotelarskich,
wzrost udziatu w rynku, utrzymanie lub poprawa pozycji konkurencyjnej, pokrycie
ponoszonych kosztéw, wykreowanie lub utrwalenie okreslonego wizerunku hotelu,
czy wreszcie osiagnigcie okreslonej stopy zwrotu z zainwestowanego kapitatu. Po
okresleniu celéw nalezy przeprowadzi¢ czynnosci analityczne zmierzajace do osza-
cowania wielkosci popytu na ushugi hotelarskie oraz wielkosci ponoszonych przez
hotel kosztow. Niezbedna jest rowniez analiza konkurencji w obszarze proponowa-
nej przez nig oferty produktowej, wysokosci i struktury kosztow oraz poziomu cen.
W oparciu o zatozone cele oraz pozyskane dane przedsiebiorstwa hotelarskie doko-
nujq nastepnie wyboru metody ustalania cen.

Wszystkie znane formuty kalkulacji cen podstawowych opieraja si¢ na trzech fi-
larach, zwanych trdjnogiem cenowym, ktoéry obejmuje koszty, popyt i konkurencje
(Lovelock, 2001, s. 265; Rapacz, 2007, s. 82—83).

Metoda kosztowa oparta jest na zalozeniu, ze cena winna przede wszystkim za-
pewnié przedsigbiorstwu pokrycie kosztow wlasnych oraz rentownos$¢ zaangazo-
wanych kapitaléw. Aby wilasciwie skalkulowaé cene, nalezy uwzgledni¢ wysokos¢
i strukture kosztow catkowitych, wysokos¢ kosztow statych i zmiennych przypada-
jacych na jednostke produktu, mozliwos¢ wykorzystania efektow skali oraz ewentu-
alne zmiany struktury kosztow. Przedsigbiorstwa hotelarskie ponosza bardzo wyso-
kie koszty state catkowite, dodatkowe naktady na pozyskanie nowych klientoéw beda
tu zatem wyjatkowo optacalne. Wzrost popytu na ustugi hotelarskie przyczyni si¢
bowiem do spadku kosztéw jednostkowych i umozliwi obnizk¢ cen (Altkorn, 2002,
s. 116-117). Ogromna ztozono$¢ produktow hotelarskich sktadajacych si¢ z wielu
réznorodnych komponentow oraz powszechne stosowanie strategii zroznicowania
cen sprawiaja, ze metoda kosztowa nie jest zbyt czgsto wykorzystywana w hotelar-
stwie (Turkowski, 2003, s. 160).

Metoda popytowa polega na obserwacji i analizie zwigzkéw zachodzacych mig-
dzy popytem a cena. Podstawg tej formuly jest zatozenie, Ze to cena, ktdrg jest w sta-
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nie zaptaci¢ nabywca, powinna stanowi¢ decydujaca przestanke dla kreowania pro-
duktu o okreslonych walorach uzytkowych, a nie odwrotnie. Cho¢ popyt turystyczny
charakteryzuje si¢ zwykle stosunkowo duza elastycznoscia cenowa, to reakcje po-
szczegolnych segmentdw rynku beda zréznicowane. Nabywcy produktéw typowych
(ushug hoteli nizszych kategorii) beda silnie reagowaé na zmiang cen, natomiast
u konsumentow ustug luksusowych (korzystajacych z ustug hoteli najwyzszych ka-
tegorii) reakcja ta bedzie o wiele stabsza. Duzg elastycznoscia cenowa cechuja si¢
tez podréze wypoczynkowe, a niska specjalistyczne, poznawcze czy biznesowe. Pro-
dukty hotelarskie ukierunkowane na te rodzaje turystyki beda zatem w rézny spo-
sob reagowac na zmiany cen. Wielkos$¢ popytu na ustugi hotelarskie oraz jego ce-
nowg elastycznos¢ determinowaé bedzie takze lokalizacja obiektu. Hotel potozony
w miejscowosci o wysokich walorach turystycznych moze wyznacza¢ znacznie wyz-
sze poziomy cen nie tylko za ustugi noclegowe, ale rowniez gastronomiczne oraz
szerokie spektrum ustug dodatkowych. Takie przedsi¢biorstwa wykorzystuja w tym
przypadku tzw. rente turystyczna producenta (Lazarek, 1999, s. 84). Polityke taka
stosuja wielkie sieci hotelowe (np. Accor), oferujace w swoich obiektach zunifiko-
wane ustugi, réznicujac ceny w zaleznosci od wielkosci i atrakcyjnosci miast. Choc
wskazniki cenowej elastycznosci popytu sg pozytecznym narzg¢dziem badania relacji
popytu i ceny, to w praktyce postugiwanie si¢ nimi nie jest sprawg tatwa. Wynika to
z faktu, iz niezwykle trudno ustali¢ wielko$¢ popytu potencjalnego, ktdry ponadto ma
tendencje do czestych zmian wywotanych wieloma czynnikami, rowniez tymi, ktore
nie pochodzg z rynku turystycznego. Bardzo czg¢sto wykorzystuje si¢ zatem dane hi-
storyczne 1 na ich podstawie bada si¢ tendencje rozwojowe popytu turystycznego.
W przypadku szybko zmieniajacych si¢ warunkow dziatania hotelu (pojawienie si¢
konkurentow, wahania kursowe) i ta metoda jest catkowicie bezuzyteczna. Pozostaje
woweczas badanie opinii konsumentéw oraz zdrowy rozsadek menedzeréw (Altkorn,
2002, s. 117-118).

Metoda konkurencyjna polega na pordwnaniu ustalonej ceny wilasnej z cenami
podobnych ustug u konkurentéw. Koncentrowa¢ nalezy si¢ tutaj nie tylko na po-
ziomach cen, ale réwniez na granicach, w obrgbie ktérych nastgpuja ich zmiany.
W metodzie tej bardzo istotne jest prawidlowe wyodrgbnienie przedsigbiorstw
konkurencyjnych przy uwzglednieniu réznych segmentow rynku. Ustalenie cen
zgodnie z ta metoda nie bgdzie rownoznaczne z ustaleniem ceny identycznej czy
niewiele rdzniacej si¢ od produktu konkurencyjnego oraz dokonywaniem zmian tej
ceny analogicznie do konkurencji. W przedsigbiorstwach hotelarskich rowniez ta
metoda begdzie miata ograniczone zastosowanie, czesciej bedziemy natomiast sto-
sowaé celowe zrdéznicowanie wobec cen produktéow konkurencyjnych (Turkowski,
2003, s. 165).

Ceny podstawowe nie sa jednak w hotelarstwie cenami koncowymi. W ich plano-
waniu, oprocz ceny podstawowej, uwzglednia si¢ bowiem takze ceny zréznicowane.
W branzy hotelarskiej najczgsciej stosuje si¢ nastepujace kryteria roznicowania (Alt-
korn, 2002, s. 120-122; Rapacz, 2007, s. 87-88):
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e czas dokonywania zakupu — nizsze ceny podczas weekendu w hotelach miej-
skich, a wyzsze w tych, ktore sa potozone w miejscowosciach wypoczynko-
wych;

e cechy odbiorcow produktu hotelarskiego i charakter podrozy — nizsze ceny dla
statych klientéw oraz grup turystycznych;

e wielko$¢ sprzedazy — nizsze ceny przy zakupie wigkszej ilosci noclegdw;

e forma zaptaty — skonto dla placacych gotdwka;

e kanatl dystrybucji — nizsze ceny dla klientow nabywajacych nocleg bezposred-
nio w hotelu.

W praktyce gospodarczej polityka cenowa nie jest oparta wytacznie na jednej me-
todzie. Kazde przedsiebiorstwo hotelarskie realizuje polityke cen z uwzglednieniem
interesow wlasnych oraz nabywcow. Bardzo czgsto gérng granicg ceny wyznacza
zatem bariera popytu, dolna natomiast koszty wytwarzania produktu. Racjonalna po-
lityka musi opiera¢ si¢ na stosowaniu wszystkich trzech metod, a jej punktem wyj-
$cia winna by¢ akceptowalnos$¢ ceny w preferowanych segmentach rynku (Altkorn,
2002, s. 120).

5. Zakonczenie

Cena jest drugim obok jakosci czynnikiem decydujacym o wyborze konkretnego
produktu hotelarskiego przez klienta. Produkt taki musi odpowiada¢ nabywcy, ale
musi rdwniez posiadac ceng, ktora bedzie on w stanie zaakceptowaé. Migdzy cena
a innymi elementami marketingu mix zachodzi swoiste sprz¢zenie zwrotne. Z jedne;j
strony wszystkie elementy strategii marketingowej determinuja poziom ceny, z dru-
giej natomiast cena, ktora zostanie zaakceptowana przez nabywcow, okresla granice
prowadzonej polityki produktu hotelarskiego oraz jego dystrybucji i promocji. Za
sprawa szerokiego zakresu §wiadczonych ushug, charakterystycznej struktury kosz-
tow, sezonowosci popytu oraz duzej zmiennosci czynnikow cenotworczych ustale-
nie cen w hotelarstwie jest niezwykle trudne. Kalkulacja taka powinna opierac si¢ na
wszystkich omowionych wyzej metodach oraz bra¢ pod uwage kryteria réznicowa-
nia cen. Przy wyborze ceny koncowej nalezy rdwniez pamigtaé, ze od jego traftnosci
w duzym stopniu zaleze¢ bedzie dalsze funkcjonowanie przedsigbiorstwa hotelar-
skiego na coraz bardziej konkurencyjnym i turbulentnym rynku.
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Methods of Price Determination in Hotel Companies

Abstract: Survival and development of every enterprise depends on implementation of the
market orientation. As a result of occurring changes, prices will probably one of significant in-
struments of competition between hotel companies. This article presents methods of price deter-
mination in the hotel industry. The procedure of price strategy selection consists of the following
steps: selection of the objective of the price strategy; determination of the demand volume; cost
estimation; analysis of costs, prices and competitive offers; selection of the method to deter-
mine prices; and selection of the final price. All the known price calculation formulas are based
on three ideas: costs; demand; and competition. In practice, the price policy is not solely based
on one method. Frequently, the upper price limit is determined by the limit of demand; whereas
the lower one — by product manufacturing costs. A rational price policy has to be based on ap-
plication of all the three methods, and should originate from acceptance in preferred market seg-
ments.

Key words: price, tourism, hotel industry
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Streszczenie: Podejmujac tematyk¢ zarzadzania czasem pracy, przyjeto tezg, zgodnie
z ktdrg okreslenie wzorcow (standardow) dziatalno$ci stanowi podstawe efektywnego wyko-
rzystania zasobOow organizacji i sprawnego zarzadzania nimi. Nadto uznano, ze najpierw nalezy
opracowac standardy metod pracy, a nastgpnie ustali¢ standardy czasu, ze zwrdceniem uwagi
szczegollnie na standardy czasu pracy.

1. Uwagi wstepne

Jednym z weciaz jeszcze stabo docenianych warunkéw wplywajacych na wzrost
efektywnosci gospodarowania jest racjonalne wykorzystanie czasu. To czas okresla
ramy, ktore podmioty gospodarcze i poszczegdlne jednostki tworzace nowe warto-
$ci 1 warunki dla wlasnego rozwoju wypetniaja konkretna trescia. Czas stanowiacy
o istocie i zasadach zachodzacych zmian, w tym takze przemian w sferze gospodar-
czej, oddziatuje na postep spoleczno-gospodarczy i wptywa na ilo$¢ wytworzonych
warto$ci. Czas jest wigc regulatorem mechanizméw ekonomicznych i spotecznych’.

" prof. dr hab. Leszek Koziot — profesor zwyczajny, kierownik Katedry Zarzadzania Matopolskiej
Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie; mgr Radostaw Pyrek — asystent w Katedrze Zarzadzania
Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie, kontakt: pyrekr@mwse.edu.pl.

! Zréznicowane poglady ontologiczne na natur¢ czasu, wnioski nauk przyrodniczych i nauk spo-
tecznych o jego istocie nie maja w tej chwili wigkszego praktycznego znaczenia. Czas wlasny obiektow
znajdujacych si¢ na Ziemi, a nawet czas wlasny obiektow poruszajacych sig¢, biegnie — w zasadzie
— w sposob, w jaki ujat to I. Newton, a wigc bez istotnych réznic i opoéznien. Ta niewyczuwalna przez
ludzi wzglednos¢ czasu powoduje, ze jest on absolutyzowany, a jego bieg mierzony jest za pomoca kon-
wencjonalnych miar czasu (Koziot, 1991, s. 21). Réwniez w koncepcji M. Dobiji czas postrzegany jako
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Jezeli uktadem odniesienia, ze wzgledu na ktdry okresla si¢ czas jakiego$ zjawi-
ska lub procesu, jest praca, a doktadniej przemiany zachodzace w procesie pracy, to
aspekt ilosciowy tego ruchu bedzie oznaczat czas pracy. Obejmuje on te czgs$¢ czyn-
nosci wykorzystywanych przez cztowieka, ktdra wystepuje przede wszystkim w pro-
cesie produkcji i $wiadczeniu ustug. Czas pracy jest nierozerwalnie zwiazany z praca
— jest warunkiem jej istnienia i forma bytu (Koziot, 1992, s. 28).

Nawiazujac do licznych badan nad natura czasu, nalezy podkreslié, Zze jest on
postrzegany w ujeciu zasobowym i koordynacyjnym. Krotko mowiac, czas w prak-
tycznym dziataniu traktowany jest jako zasdb, ktory spetnia rowniez funkcje koordy-
nacyjna. Uwzgledniajac w procesie wytwdrczym obydwa te desygnaty czasu, trzeba
okresli¢ standardy metod pracy, a nastgpnie opracowaé odpowiednie standardy czasu,
zwlaszcza czasu pracy. Wprawdzie praca jest forma wysitku, lecz kazda jednostka
pracy wymaga czasu, zawiera czas jej realizacji. W tej sytuacji okreslenie standar-
dow czasu jest nieodzowne dla celéw analizy oraz planowania i kontroli operacji, ko-
ordynacji i harmonogramowania, jak rowniez dla celow motywacji w pracy, analizy
potrzeb kadrowych i badania kosztéw pracy?.

Warto doda¢, ze inwersja tej relacji w procesie zarzadzania 1 wytwarzania prowa-
dzi zazwyczaj do tego, ze dzialania (szerzej: jednostki pracy) przebiegaja z poczatku
szybko i byle jak, przyczyniajac si¢ nastepnie do zmiany metod pracy i w $lad za nimi
do redefiniowania (doskonalenia) standardéw czasu. Ten sposdb organizowania sys-
temow wytwarzania wykorzystywany jest przez przedsigbiorstwa realizujace strate-
gi¢ konkurowania czasem.

Zaostrzajaca si¢ konkurencja w réznych wymiarach i obszarach, w tym zwlasz-
cza rozprzestrzenianie si¢ internacjonalizacji i globalizacji, spowodowata, ze czes$¢
firm zaczeta poszukiwa¢ nowych drég i sposobow osiagania przewagi konkuren-
cyjnej. Jedna z nich stato si¢ konkurowanie czasem?®, sprowadzajace si¢ gtdéwnie do

proces ubywania energii zycia, ktory odnosimy do biegu Ziemi wokdt Stonca, okreslono mianem czasu
koordynacyjnego, a zegary uznano za narz¢dzia uzgadniania tego czasu (Dobija, 2007, s. 39).

? Zagadnienia te sg szeroko omawiane w pracach autorow zagranicznych z zakresu zarzadzania ope-
racyjnego (Reid, Sanders, 2002, s. 30-31; Schonberger, Knod, 1988, s. 670-682). Na znaczenie opra-
cowania wzorcow dziatalnosci, przede wszystkim wzorcow wykorzystania czasu czy wzorcOw czasu
przebiegu w procesie zarzadzania przedsigwzigciami, zwrdcit uwage J. Czekaj, podkreslajac koniecz-
no$¢ zwigkszenia sprawnosci zarzadzania w tym obszarze (Czekaj, 2008, s. 217-228).

* Pojecie konkurowania czasem (Time Based Competiton) zostato stworzone przez Bostonska Grupe
Konsultingowa (Boston Consulting Group — BCG). Odzwierciedlato ono nowa strategie, ktdra jak wiele
innych zostala zweryfikowana w praktyce w Japonii i wywotata wielkie zainteresowanie w kregach
naukowych 1 gospodarczych. Tym, co wyrdznia strategi¢ konkurowania czasem sposréd innych, jest
postrzeganie czasu jako wyjatkowego i niezwykle cennego zasobu, ktérym dysponuje przedsigbiorstwo
(Stalk, 1988). Istota tej strategii jest czas jako bron strategiczna, ktdra staje si¢ ekwiwalentem pieniadza,
produktywnosci, jako$ci, a nawet innowacji. Koncepcja strategii konkurowania czasem wywodzi si¢ ze
sfery produkcyjnej. W zwiazku z czasowgq orientacja dziatan produkcyjnych pojawity si¢ takie pojgcia,
jak wytwarzanie uwzgledniajace czynniki czasu (Time Based Manufacturing) czy szybko i elastycznie
reagujaca organizacja produkcji (Ouick Response Manufacturing). Z uptywem czasu zrozumiano, ze
osiggnigcia z dziedziny produkcji z tatwoscia mozna przetozy¢ na inne obszary dziatalnos$ci przedsig-
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praktycznego stosowania kompresji czasu podstawowych procesow wytworczych,
ze zwroceniem uwagi szczegodlnie na procesy produkcji i procesy sprzedazy. Owo
konkurowanie czasem urosto ostatnio w wielu firmach do rangi ogdélnej strategii roz-
wojowej.

Podejmujac tematyke zarzadzania czasem pracy, przyjeto teze, zgodnie z ktora
okreslenie wzorcéw (standardéw) dziatalnosci stanowi podstawe efektywnego wy-
korzystania zasobOw organizacji i sprawnego zarzadzania nimi. Nadto uznano, ze
najpierw nalezy opracowaé standardy metod pracy, a nastgpnie ustali¢ standardy
czasu, ze zwroceniem uwagi szczegdlnie na standardy czasu pracy. Ujmujac innymi
stowy te tezg: wielkos¢ 1 tempo zmian standardéw czasu powinno by¢ skorelowane
ze zmianami metod pracy czy metod zarzadzania.

Jak mozna zauwazy¢, problematyka czasu ma szeroki zakres i przedmiot badaw-
czy. Poszczegdlne jej zagadnienia analizowane sa z pozycji wielu ré6znych dyscyplin
naukowych. Znaczna czes$¢ tych zagadnien dotyczy problemdw o zasiegu makroeko-
nomicznym i makrospolecznym, inne rozpatruje si¢ na szczeblu przedsigbiorstwa.
Na szczeg6lna uwagge zastuguja te z nich, ktére dotycza, przyktadowo, istoty czasu
i jego roli w postgpie ekonomicznym, zagadnienia podziatu czasu, konkurowania
czasem, efektywnosci pracy, organizacji i wykorzystania czasu pracy. Ten wzglednie
szeroki zakres badawczy zawezono do analizy zagadnien zwigzanych z zarzadza-
niem czasem pracy pracownikéw w przedsigbiorstwie.

Artykul adresowany jest zardowno do praktykdw, jak i teoretykow zajmujacych
si¢ zagadnieniami zwigzanymi z zarzadzaniem. Moze on zainteresowaé studentow
uczelni ekonomicznych na wszystkich kierunkach, a w szczegolnosci na kierunku
zarzadzanie.

2. Specyfika zarzadzania czasem

Czas pracy — zgodnie z art. 128 Kodeksu pracy — jest to czas, w ktorym pracow-
nik pozostaje w dyspozycji pracodawcy w zaktadzie pracy lub innym miejscu wy-
znaczonym do wykonywania pracy. Termin pozostawania w dyspozycji pracodawcy
oznacza, ze czas pracy stanowi rowniez pozostawanie w gotowosci do pracy, lecz
nie $wiadczenie jej w danym momencie (Barzycka-Banaszczyk, 2007, s. 198). Sys-
tem czasu pracy to zbidr zasad zwigzanych z organizacja czasu pracy dopuszczalng
przez prawo pracy, na ktdre sktadaja si¢ postanowienia dotyczace normy czasu do-
bowego, tygodniowych wymiardw czasu pracy, okresu rozliczeniowego itp. (Rotkie-
wicz, 2006, s. 70; Sobczyk, 2005, s. 210). Nalezy przy tym podkresli¢, ze czas pracy,
a zwlaszcza sposdb jego zorganizowania powinny by¢ zharmonizowane ze zmianami
metod pracy zachodzacymi w przedsigbiorstwie i poza nim.

biorstwa. Wynikiem tego rozumowania stato si¢ odnoszenie strategii konkurowania czasem do catego
przedsigbiorstwa.
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Przez system organizacji czasu pracy rozumie si¢ pewien wyodrebniony i utrwa-
lony w przepisach zespdt elementdw organizacji czasu pracy obejmujacy: przestanki
stosowania danej organizacji pracy, dopuszczalne wydtuzenia wymiaru czasu pracy,
maksymalna dtugo$¢ okresu rozliczeniowego, tryb jego wprowadzania. Wyrdzniamy
w kodeksie nastepujace systemy organizacji czasu pracy: podstawowy, rOwnowa-
zony czas pracy, praca w ruchu ciaglym, przerywany czas pracy, zadaniowy, skro-
cony tydzien pracy, praca weekendowa, skrocony czas pracy (Kadry, 1997, s. 316).

W ostatnich latach coraz czgsciej i wyrazniej obserwuje si¢ rosnaca rozbieznosé
miedzy wielkoscia 1 tempem wdrazania innowacji technicznych i zmian organiza-
cyjnych z jednej strony a zakresem i tempem zmian systemu czasu pracy z drugiej
strony”. Nadto, a moze przede wszystkim zmiany systemu czasu pracy w Polsce row-
niez nie nadazaja za wymogami wyplywajacymi z presji konkurentéow w obszarze
kosztow globalizacji gospodarki®, hipertrofii rynku konsumenta czy arytmii zycia
spotecznego®. Rozbieznos¢ ta tworzy szczegdlng luke organizacyjna wysoce kosz-
towna dla przedsigbiorstwa i gospodarki.

Narastanie luki organizacyjnej czasu pracy staje si¢ coraz wigkszym problemem
polskich przedsigbiorstw 1 instytucji, a jej niwelacja istotnym zagadnieniem badaw-
czym. Identyfikacja skali problemu wraz z analizg warunkéw ograniczajacych i zba-
daniem innych determinant czasu pracy oraz wskazanie kierunkéw mozliwych dzia-
fan skierowanych na minimalizacj¢ lub likwidacje luki organizacyjnej czasu pracy
stanowig istotny cel i przedmiot badan.

Czesto proponowanym narzedziem w kierunku dostosowania systemu czasu
pracy do aktualnych i przysztych celéw organizacji jest uelastycznienie czasu pracy,
polegajace m.in. na ograniczonym przepisami prawa pracy wydtuzaniu i skracaniu
czasu pracy stosownie do potrzeb pracodawcy. Nie jest to jedyne czy tez najwia-
$ciwsze rozwiazanie omawianego problemu. Dla przykladu mozna podaé, ze nie
wystarcza ono w sytuacji, gdy niewielkie zapotrzebowanie na pracg potaczone jest
z okresowa jej arytmia, a nawet dlugimi okresami zupelnego jej braku. To coraz po-
wszechniejsze w panstwach wysoko rozwinigtych gospodarczo zjawisko bedzie sig

4 Nowoczesne technologie oraz nowe generacje maszyn i urzadzen sterowanych numerycznie, ktore
bedac bardziej ,,inteligentne”, pozwalaja na eliminowanie cztowieka z realizacji operacji technologicz-
nych, pomocniczych i obstugowych oraz wydatnie zmniejszaja zapotrzebowanie na pracg zywa w ob-
szarze sterowania, kontroli i nadzoru. Poza tym te niezwykle sprawne i elastyczne urzadzenia wymagaja
zastosowania réznych form elastycznego zatrudnienia i czasu pracy; zob. Koziot, 2000, s. 152 i n.

5 Gruntowny wzrost konkurencji w wymiarze migdzynarodowym wigze si¢ m.in. z tym, ze kapitat
inwestowany jest tam, gdzie koszty s niskie, zwlaszcza koszty pracy. Koszty te zwigkszane s nie tylko
przez realne wysokie place, sktadki na ubezpieczenia spoteczne czy wysokie podatki od wynagrodzen,
lecz takze tam, gdzie formy zatrudnienia i organizacji czasu pracy gwarantuja stabilne warunki ptatnego
zatrudnienia réwniez w sytuacji braku zapotrzebowania na pracg oraz wysokie putapy ochrony upraw-
nien pracowniczych, niezaleznie od sytuacji na rynku (Chobot, 2003, s. 12—13).

¢ Rynki zbytu staja si¢ coraz mniej stabilne, a zr6znicowana klientela przestaje by¢ wierna okreslo-
nym producentom i instytucjom handlowym; utrzymanie si¢ na rynku wymaga szybkiego reagowania
na ujawniajacy si¢ lub przewidywany popyt, co rdwniez ze swej strony przemawia za poszukiwaniem
nowych form organizacji czasu pracy.
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nasilato w Polsce. Stad coraz czg$ciej obserwuje si¢ nowe formy zatrudnienia i czasu
pracy, czgsto nieregularnego, ze stosunkowo krotkimi okresami platnej pracy i dtu-
gimi okresami bezczynno$ci. Osoba wykonujaca taka pracg nie jest juz pracowni-
kiem w pelnym dotychczasowym tego stowa znaczeniu, ani tez osobg w pehi bez-
robotna. Stad tez coraz czgstsze stosowanie pracy dorywczej, kontraktowanie pracy,
system czasu pracy okreslony wymiarem zadan, system KOPOVAZ, samozatrudnie-
nie i inne formy elastycznego zatrudnienia’.

W zakonczeniu omawiania tej kwestii warto podkresli¢ fakt istnienia potrzeby
opracowania metodyki doskonalenia systemu czasu pracy, w ktdrej centralne miej-
sce zajmujg narzgdzia okreslania i mechanizmy redukowania mocy produkcyjnych
w okresach kryzysu ekonomicznego, pozwalajace obnizy¢ koszty zwigzane z zatrud-
nieniem pracownikow przy zachowaniu stosunkow pracy.

Sumujac powyzsze uwagi, mozna przyjaé, ze zarzadzanie czasem pracy w jego
dotychczasowym, tradycyjnym ujeciu jest zbiorem regut i prostych instrumentow
gospodarowania zasobami oraz jest struktura stanowiaca system czasu pracy, ktora
warunkuje jako uktad statyczny funkcjonowanie przedsigbiorstw. Inne wymiary (de-
terminanty) i aspekty zarzadzania czasem pracy zazwyczaj uwzglednia si¢ tylko
w niewielkim stopniu w praktyce przedsigbiorstw. Mozna zatem mowic jedynie o ad-
ministrowaniu czasem pracy sprowadzajacym si¢ gldwnie do przyjecia okreslonego
systemu czasu, harmonogramowania, ewidencjonowania i oplacania czasu pracy
oraz kontroli wykorzystania czasu.

3. Model systemu zarzadzania czasem pracy w przedsiebiorstwie
— zarys koncepgji

Punkt wyjscia dla identyfikacji i analizy systemu zarzadzania czasem pracy
w przedsigbiorstwie moze stanowi¢ ogolne pojecie systemu zarzadzania organizacja
(np. firma, instytucja).

Przez system zarzadzania rozumie si¢ caloksztalt srodkéw, osob i dziatan prak-
tycznych odnoszacych sie¢ do zarzadzania organizacja oraz zwiazanych z nimi umie-
jetnoscei, regulujacych je norm i zasad formalnych badz nieformalnych. Natomiast
jego bardziej rozwinieta posta¢ mozna ujaé w nastepujacy sposob (Stabryta [red.],
2009, s. 422-425):

e W sensie organizacyjnym jest struktura, ktora warunkuje (jako uktad statyczny)
funkcjonowanie przedsigbiorstwa;

e to proces, ktdry stanowi postgpowanie normujace oraz oddziatywanie dyspozy-
cyjne na sfer¢ wykonawcza;

7 Elastyczno$¢ zatrudnienia $cisle powiazana jest ze swym podstawowym wyznacznikiem — ela-
stycznym ksztattowaniem czasu pracy.
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e to pragmatyka prac analityczno-badawczych i rewizyjnych, ktore ksztattuja
efektywne dziatanie firmy;

e jest zbiorem regut gospodarowania zasobami;

e jest instrumentem stymulujacym procesy innowacyjne;

e w szerokim wielowymiarowym ujgciu stanowi kompleks, ktory jest zdetermi-
nowany przez nastgpujace aspekty: celowosciowy, podmiotowy, strukturalny, funk-
cjonalny, instrumentalny.

Wskazany wyzej zestaw wyroznikdw, ktore opisuja system zarzadzania, mozna
rozbudowywac i uszczegotawiaé. Ostatni punkt podanej interpretacji jest wtasnie po-
zycja wielowymiarowego ujecia systemu zarzadzania.

Jednym ze sposobdw transpozycji tradycyjnego systemu zarzadzania czasem
pracy na nowoczesny jest przyjecie odpowiedniej koncepcji systemu zarzadzania
czasem pracy w przedsigbiorstwie. Innymi stowy, 6w model zarzadzania powinien:

— $cisle wiazac sie z og6lna strategia przedsigbiorstwa;

—uwzglednia¢ zmiany zachodzace w otoczeniu przedsigbiorstwa wraz z predyk-
cja tych zmian;

— zawiera¢ wewngtrznie spojny i kompletny uktad celéw operacyjnych i odpowia-
dajace im zasady, narzedzia, procesy, procedury, warunki itp., stanowiace determi-
nanty zarzadzania czasem pracy;

— zidentyfikowa¢ i uwzgledni¢ oczekiwania interesariuszy wewngtrznych i ze-
wnetrznych w zakresie organizacji czasu pracy;

— wskaza¢ na zbidr narzedzi badawczych oraz metod zarzadzania czasem pracy;

— doskonali¢ wtasne sposoby postgpowania (pragmatyka gospodarcza), ktdre sty-
muluja efektywne dziatanie firmy;

— zaktada¢ powotanie komorki kontroli, analiz i doskonalenia systemu zarzadza-
nia czasem pracy i inne.

Przyjmujac za punkt wyjscia ogolny model systemu zarzadzania w jego wielo-
wymiarowym ujeciu, opracowano model systemu zarzadzania czasem pracy, ktory
w trakcie przyszlych badan bedzie doskonalony, rozbudowany i uszczegotowiony
(zob. rysunek 1). Natomiast charakterystyke poszczegolnych aspektéw i odpowiada-
jacych im determinant przedstawiono w tablicyl.

Strategiczne podejscie do czasu pracy pracownikow oznacza, ze firma dazy do
powiazania systemu czasu pracy z celami strategicznymi firmy, dzieki czemu sta-
nowi on istotne narzedzie utatwiajace szybkie i elastyczne dostosowanie si¢ organi-
zacji do jej otoczenia. Natomiast wewnatrz firmy system czasu pracy moze przyczy-
nia¢ si¢ do poprawy wynikdw, podniesienia jej efektywnosci dziatania, a przez to do
zwigkszenia konkurencyjnos$ci firmy. Dlatego tez wspieranie strategii ogolnej orga-
nizacji przez strategi¢ czasu pracy powinno by¢ aktywne, zwigkszajace efektywnosé
1 konkurencyjnos¢ firmy oraz dostosowawcze — wspierajace proces adaptacji organi-
zacji do zmiennos$ci rynku.
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Rys. 1. Model zarzadzania czasem pracy w przedsigbiorstwie

Zr6dto: opracowanie wlasne.

Wezlowymi obszarami zadaniowymi zarzadzania czasem pracy sa:

— planowanie funduszu czasu pracy;
— okreslenie optimum czasu pracy oraz sprecyzowanie wymiaru (dtugosci) czasu
pracy poszczeg6lnych kategorii pracownikéw;
— doskonalenie systemu czasu pracy;
— okreslenie formy prawnej stosunku pracy, tj. formy zatrudnienia i oplacanie

czasu pracy;

— ograniczenie strat czasu pracy;
— racjonalne wykorzystanie pracy w godzinach nadliczbowych;

— analiza efektywnosci pracy;

— ocena zarzadzania czasem pracy itp.

Nadto zarzadzanie czasem pracy stanowi istotny mechanizm wspomagania zarza-

dzania:

— finansami przedsigbiorstwa;

—relacjami z klientami,
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— kosztami pracy 1 wydajnos$cia pracy;
— procesem ksztaltowania potencjatu pracy;
— innowacyjnoscia przedsigbiorstwa i pobudzaniem innowacji.

Tablica 1

Aspekty systemu zarzadzania czasem pracy

waniu systemow zarzadzania
czasem pracy oraz ich imple-
mentacji.

Lp. Aspekt Definicja Determinanty
Odnosi si¢ do zakresu dziatal- | system cel(:)w strategigznych;
I . .. — system celow operacyjnych;

1. Celowosciowy noset pr.zeds1ql.)10rstwa JeEo planowanie i prognozowanie potrzeb
sformalizowania na podsta- . .
wie przyjetej wizji i misji. w zakresie funduszu czasu pracy;

— polityka informacyjna.

— akcjonariusze;

— interesariusze;
Wskazuje na  instytucje | — podmioty zarzadzajace;

7 Podmiotowy i Qsoby, ktore sa F)dpowie— - zwia}z.ki zawodowe, rada pracowni-
dzialne za zarzadzanie czasem cza i inne;
pracy oraz ich kompetencje. — kompetencje kadry kierowniczej

i pracownikow;
— system motywacji.
Dotyczy umiejscowienia sys-
temu zarzadzania w struktu- | — struktura organizacyjna;
rze organizacyjnej przedsi¢- | — regulamin pracy;

3. Strukturalny | biorstwa, konfiguracji tego | — organizacja czasu pracy;
systemu oraz zakresu jego | — systemy techniczne;
dziatania ujgtego w regulami- | — zarzadzanie relacjami z klientem.
nach.

Odnosi si¢ do funkcjonowa-
nia systemu zarzadzania i jest | — funkcje i formy organizacji procesu
wpisany w konwencj¢ podej- zarzadzania czasem pracy;

4. Funkcjonalny | $cia procesowego, zwlaszcza | — procesy, procedury, reguty;
majac na wzgledzie formy | — petle czasu pracy;
organizacyjne procesu zarza- | — pragmatyka gospodarcza.
dzania.

— metody analizy strategicznej;
Wskazuje na zbiér narzedzi | — metody analizy ekonomiczno-orga-
badawczych i aplikacyjnych nizacyjnej;
wykorzystywanych w pracach | — metody socjologiczne;
5. Instrumentalny | diagnostycznych w projekto- | — metody statystyczne;

ergonomiczna analiza uciazliwosci
pracy;

strategiczna karta wynikow (BSC);
benchmarking.

716 dto: opracowanie wlasne na podstawie Stabryta, 2009, s. 422-425.
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Rozpatrujac problem efektywnego wykorzystania czasu pracy, nalezy przyjac za-
lozenie, iz wszelka ludzka dziatalno$¢ wymaga spelnienia trzech warunkow: czlo-
wiek musi mie¢ obiektywne mozliwosci sprawnego dziatania, musi méc i musi chcied
dziataé. Im wyzsza wartos¢ przedstawia kazdy z tych warunkow, tym petniejsze jest
efektywne wykorzystanie czasu pracy.

Sytuacje pracownika w procesie pracy okresla wiele elementow tworzacych
okreslony ich uktad. Znaczacy wpltyw wywieraja warunki (czynniki) zwiazane ze
srodowiskiem produkcyjnym, zwlaszcza za$ te, ktdre wiaza si¢ z poziomem za-
stosowanej techniki, organizacja pracy, ksztaltowaniem si¢ materialnego srodowi-
ska pracy, stosowanym systemem motywacji itp. Efektywne wykorzystanie czasu
pracy, w tym zwlaszcza zmniejszenie rzeczywistej pracochtonnosci wyrobu lub
ustugi, ksztattuje si¢ rowniez pod wptywem wielu roznorodnych i wzajemnie po-
wiazanych warunkow zwiazanych ze srodowiskiem pozaprodukcyjnym. W proce-
sie pracy nieustannie dochodzi bowiem do przenikania ilosciowych i jakosciowych
cech rzeczowych i osobowych czynnikow efektywnosci czasu pracy. Zmiana jed-
nego z nich z reguty wywoluje nie tylko zmiang poziomu tej efektywnosci, lecz
wplywa réwniez na inne czynniki. Stwarza to konieczno$¢ wszechstronnego ich
badania.

Ujety w ten sposob model systemu zarzadzania czasem pracy moze stanowic
podstawe dla opracowania wielokryterialnej oceny tego zarzadzania, ktdrej pierwo-
wzorem jest strategiczna karta wynikdéw (Balanced Scorecard), jak rowniez inne no-
woczesne metody analizy i projektowania organizacji. Proponowane cele i mierniki
wielokryterialnej oceny zarzadzania czasem pracy zawarto w tablicy 2.

Zaproponowany zestaw miernikdw moze postuzy¢ do diagnozowania i doskona-
lenia zarzadzania czasem pracy w szczegolnosci oraz do usprawnienia zarzadzania
firma jako catoscia. Z kolei wewngtrznie spojny uktad proponowanych miernikow
moze postuzy¢ przedsiebiorstwu do opracowania listy kontrolnej, ktora w swej isto-
cie stanowi¢ begdzie narzedzie oceny i doskonalenia zarzadzania czasem pracy. Na-
lezy podkresli¢, ze ta transpozycja zestawu miernikdw na liste kontrolng powinna
przebiega¢ z uwzglednieniem specyfiki przedsigbiorstwa, a wigc jego wielkosci, ro-
dzaju prowadzonej dziatalnosci, technologii, struktury, kultury organizacyjnej i in-
nych jego elementow.

Przyjeto rdwniez, ze na system zarzadzania czasem pracy oddziatuja nastgpujace
determinanty: uwarunkowania prawne, czynniki techniczno-technologiczne, czyn-
niki ekonomiczno-organizacyjne, czynniki materialnego srodowiska pracy, uwarun-
kowania psychologiczno-socjologiczne (szerzej: Muszynski, 2007, s. 143; Koziot,
2000, s. 119-132).
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Tablica 2

Cele i mierniki wielokryterialnej oceny zarzadzania czasem pracy

Cele finansowe

Mierniki

. Utrzymanie ptynnosci finanso-
wej

relacja gotowki operacyjnej do zobowiazan krotkotermi-
nowych;

czas konwersji zasobow na gotowke;

minimalizacja pe¢tli czasu projekt/rozwdj.

stopa zysku;
. Wynik finansowy rentownosc;
ROL ROA.
. Dynamika przychodéw wielkos¢ 1 dynamika przychoddw, struktura przychodow.

Cele marketingowe

Mierniki

. Zwigkszenie udziatu w rynku

sprzedaz w danym segmencie rynku;
liczba nowych klientow;
liczba utraconych klientow.

. Wzrost zadowolenia klientow

terminowos¢ dostaw;
udziat reklamacji w wartosci sprzedazy;
stopien satysfakcji klientow.

Cele organizacji pracy

Mierniki

. Racjonalizacja kosztéw pracy

udziat kosztéw pracy w kosztach ogoétem;
wykorzystanie czasu pracy;
optacanie czasu pracy.

. Wzrost wydajnosci pracy

wartos¢ dodana na jednego zatrudnionego;
wadliwo$¢ produke;ji.

. Dynamizowanie petli czasu

czas przeptywu materiatow;

czas realizacji zamowienia;

czas oczekiwania na zaplatg;

czas wprowadzania na rynek nowego produktu;
dtugos$é czasu krytycznego.

Cele rozwojowe

Mierniki

. Pobudzanie innowacji

liczba wnioskow racjonalizatorskich: techniczno-techno-
logicznych, organizacyjnych;
usprawnienia w zakresie organizacji czasu pracy.

. Ksztattowanie potencjatu pracy

stopien realizacji funkcji personalnych;

liczba dni szkolen i koszty szkolen na jednego pracow-
nika;

stopien zadowolenia pracownikdw z pracy;
rzeczywisty czas pracy i jego wykorzystanie.

Zr6dto: opracowanie wilasne.
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4. Zakonczenie

W artykule scharakteryzowano koncepcj¢ systemu zarzadzania czasem pracy,
ze zwrdceniem uwagi szczegdlnie na jego zasadnicze aspekty i odpowiadajace im de-
terminanty. Przy jego konstruowaniu uwzgledniono podej$cie zaréwno strategiczne,
jak i operacyjne. Ujmujac skrétowo te kwestie, mozna stwierdzic¢, ze strategiczne po-
dejscie do zarzadzania czasem pracy oznacza, iz firma dazy do powiazania systemu
czasu pracy z celami strategicznymi, dzigki czemu stanowi ono istotne narzg¢dzie
wspierajace proces adaptacji organizacji do zmiennos$ci rynku. Ujecie strategiczne
mozna okresli¢ jako podejscie dostosowawcze.

Z kolei operacyjne zarzadzanie czasem pracy wewnatrz firmy moze przyczynic
si¢ do podniesienia jej efektow dziatania, a przez to do zwigkszenia konkurencyjno-
$ci firmy. Ujecie to mozna zatem okresli¢ jako podejscie aktywne.

W zakonczeniu warto dodaé, ze proponowane cele i mierniki oceny zarzadzania
czasem pracy dla réznych obszaréw funkcjonowania firmy — na obu jej poziomach
— moga znaczaco watwic firmie przejscie od systemu tradycyjnego do nowoczesnego
systemu zarzadzania czasem pracy, ktorego koncepcje (modelowe ujecie) przedsta-
wiono w artykule.
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Working Time Management Model in an Enterprise

Abstract: The article focuses on working time management and the thesis has been supported,
that determining activity patterns (standards) makes the basis of effective utilization of organi-
zation resources and their efficient management. Moreover, it has been recognized, that working
method standards should be drown out first, then working time standards should be established,
with particular attention paid to working time standards.

Key words: working time, system of working time organization, model of working time ma-
nagement
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Strategie personalne
we wspotczesnych przedsiebiorstwach

Stowa kluczowe: wspolczesne przedsigbiorstwa, ewolucja funkcji personalnej, strate-
giczne zarzadzanie zasobami ludzkimi, kapitat ludzki

Streszczenie: W obecnych warunkach przedsigbiorstwa musza stosowaé strategiczne po-
dejscie do zarzadzania zasobami ludzkimi. Celem strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi
jest pozyskiwanie i zatrzymanie w przedsigbiorstwie najlepszych pracownikéw, zapewnienie im
mozliwosci rozwoju, wlasciwych wynagrodzen, utrzymanie wysokiego poziomu sprawnosci za-
wodowej i psychofizycznej pracownikéw w dhugim okresie, a takze tworzenie odpowiednich
stosunkéw migdzyludzkich oraz osiagnigcie takich indywidualnych zachowan, ktére odpowiada-
lyby sprawnej realizacji zadan organizacji. W zwiazku z powyzszym, celem referatu jest przed-
stawienie: cech wspolczesnych przedsigbiorstw, ewolucji funkcji personalnej, modeli strategii
personalnej, etapdw jej implementacji oraz kierunkdéw dalszych zmian w zakresie urzeczywist-
nienia strategii personalnej we wspolczesnych przedsigbiorstwach.

1. Cechy wspotczesnych przedsiebiorstw

Obecnie wspodiczesne organizacje ewoluujg w kierunku organicznego modelu,
ktéry oparty jest na elastycznych potaczeniach, relacjach, lepiej odpowiadajacych
wszechstronnie wyksztatlconym pracownikom i spetniajacych wymagania spraw-
nych systemo6w informacji i komunikacji (zob. tablica 1).

Upowszechnianie si¢ organicznego modelu organizacji wynika ze specyficznych
warunkow, w jakich dzialaja wspotczesne przedsiebiorstwa. Za istotne cechy ak-
tualnych warunkéw funkcjonowania organizacji uzna¢ mozna: znacznie lepsze niz
dotychczas przygotowanie edukacyjne cztowieka do wykonywania rél organizacyj-
nych, upowszechnienie nowoczesnych technik przetwarzania i wymiany informacji,

* dr Malgorzata Tyranska — adiunkt w Katedrze Procesu Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie.
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eliminowanie udziatu cztowieka w procesach produkcyjnych i przesuwanie go do stero-
wania oraz kontroli przebiegu tych procesow oraz ich rezultatow, a takze do komunikacji
z klientami, radykalny wzrost znaczenia wartosci intelektualnej w ogdlnym wolume-
nie wartos$ci wyrobdw i ushug, niestabilnos$¢ otoczenia organizacji, a zwlaszcza tempa
zmian (Nalepka, Kozina, 2007, s. 113).

Tablica 1
Cechy organicznego modelu organizacji

— pracownicy uczestnicza w ustalaniu wspolnych zadan (celow);

— cele organizacji sg stale analizowane i korygowane;

— cele sg uzgadniane i redefiniowane przy udziale pracownikow;

— zadania indywidualne nie s stale, lecz elastycznie dostosowywane do celow organi-
zacji i warunkow jej funkcjonowania;

— wladza organizacji wynika bardziej z fachowej wiedzy niz z pozycji w hierarchii or-
ganizacyjnej;

— wladza jest zdecentralizowana i rozproszona w strukturze, tworzy sie¢ wielostron-
nych zalezno$ci;

— rozwinigte jest grupowe rozwigzywanie problemow;

— wiedza i kontrola sg ulokowane w r6znych miejscach organizacji;

— przeptyw informacji jest wielostronny: pionowy w dot i w gorg oraz poziomy;

— wigzi funkcjonalne i informacyjne maja wigksze znaczenie niz wigzi stuzbowe;

— wewngtrzne przepisy 1 reguly postgpowania sa nieliczne i bardziej ogolne, w matym
stopniu determinuja zachowania ludzi,

— zwyczaje oraz porady i zalecenia stanowig ogdlne sposoby zachowan; kierowanie si¢
wartosciami;

— organizacja ma niewiele szczebli hierarchicznych, jest plaska.

Z 16 dto: Griffin, 2004, s. 369.

Wymienione warunki funkcjonowania wspdtczesnych organizacji wymuszad
beda nastepujace zmiany: wieksza globalizacje i dywersyfikacje dziatan, zmniejsze-
nie liczby zatrudnianych na state pracownikow, udzial w sieciach tworzonych przez
korporacje transnarodowe, splaszczanie struktury organizacyjnej i formowanie jej
wokot procesow (Lisiecki, 2001, s. 148).

Wymienione zmiany dokonujace si¢ we wspotczesnych organizacjach oraz ich
otoczeniu wywotuja potrzebe nowego spojrzenia na realizacj¢ funkcji personalne;.

2. Ewolucja funkgji personalnej

Funkcja personalna nalezy do podstawowych funkcji realizowanych przez organi-
zacje. Obejmuje czynnosci o charakterze wykonawczym, doradczym, regulacyjnym
dotyczace funkcjonowania ludzi w organizacji. Wymienione czynnosci nazywane sg
zarzadzaniem personelem, zarzadzaniem kadrami, a wspdtczesnie — zarzadzaniem
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zasobami ludzkimi lub zarzadzaniem kapitatem ludzkim. Ksztatt funkcji personal-
nej w przedsigbiorstwach stanowi wypadkowsa czynnikéw wewnetrznych (strategii,
struktury organizacyjnej, kultury organizacyjnej) oraz zewnetrznych pochodzacych
z otoczenia blizszego i1 dalszego organizacji (Pocztowski, 2004, s. 57).

W procesie przemian funkcji personalnej w organizacji wyrdézni¢ mozna nastgpu-
jace fazy (Golnau [red.], 2008, s. 26):

e faze operacyjna (1900-1945) — dziat personalny pehnit funkcje zwiazane z ad-
ministrowaniem personelem (np. prowadzenie dokumentacji kadrowej, rejestracja
czasu pracy, absencji, urlopow, administrowanie ptacami); komodrki kadrowe w tej
fazie byly rozproszone i usytuowane w roznych jednostkach organizacyjnych, upraw-
nienia decyzyjne w zakresie zasobdw ludzkich nalezaty do najwyzszego szczebla za-
rzadzania;

e fazg taktyczna lub menedzerskg (1945-1980) — dziat personalny funkcjonuje
jako komorka sztabowa podporzadkowana zarzadowi organizacji. Dziat kadr re-
alizuje obok prowadzenia dokumentacji kadrowej takze dziatania zwiazane z pla-
nowaniem zatrudnienia, rekrutacje, selekcje kandydatow do pracy, wynagradzanie,
ocenianie, szkolenia i zwalnianie pracownikow. Ponadto rola dziatu kadr polega tez
na doradzaniu menedzerom liniowym oraz przygotowaniu informacji niezbg¢dnych
do podejmowania decyzji kadrowych, a takze utrzymywaniu kontaktow z rynkiem
pracy;

e faze strategiczng (lata osiemdziesiate XX wieku i obecnie) — dziat personalny
obok dziatan wymienionych w fazie wczesniejszej jest odpowiedzialny za opraco-
wanie strategii personalnej, $cisle powiazanej ze strategiq ogdlna organizacji. To po-
woduje wzrost znaczenia funkcji personalnej, ktérej ranga dorownuje randze innych
funkcji organizacji — marketingu, produkcji, finansow. Dziaty personalne majg cha-
rakter liniowy i sa podporzadkowane kierownictwu naczelnemu organizacji. Zauwa-
zalna jest obecnie decentralizacja funkcji personalnej polegajaca na wspdétdziataniu
menedzeréw personalnych z liniowymi, powierzaniu im uprawnien decyzyjnych do-
tyczacych podejmowania decyzji kadrowych, np. w zakresie (Wiernek, 2006, s. 82):

— wspolnego okreslania zapotrzebowania personalnego i zwalniania pracowni-
kow;

— doradztwa dla menedzeréw liniowych dotyczacych np. prawa pracy, posrednic-
twa (mediacji) w sporach z kierownictwem wyzszego szczebla;

—udzialu menedzeréw liniowych w procesie szkolenia pracownikdw oraz w przy-
gotowywaniu i wdrazaniu systemu ocen pracowniczych;

— konsultowania z menedzerami liniowymi decyzji o obsadzie stanowisk, awan-
sach, podwyzkach ptac, przyznawanych nagrodach.

Za determinanty pojawienia si¢ strategicznej fazy w procesie przemian funkcji
personalnej w organizacji uznaje si¢ (Listwan [red.], 2002, s. 6):

— czynniki zwigzane z otoczeniem przedsigbiorstwa (duza dynamika zmian, nowa
gospodarka, globalizacja, rosnaca konkurencja, silny wptyw panstwa na zatrudnienie
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poprzez legislacj¢, demokratyzacja zycia spotecznego, wzrost wyksztalcenia i aspi-
racji pracownikow, zmiany w strukturze gospodarki narodowej, m.in. wzrost sfery
ustug, zmiany demograficzne);

— czynniki zwiazane z organizacjg (wzrost ztozonosci organizacji, restrukturyza-
cja organizacji, outsourcing, decentralizacja zarzadzania, dostrzezenie roli kultury
organizacyjnej, zmiany w technologii wytwarzania);

— czynniki dotyczace pracownikow (presja na wieksza sprawnos¢ i kreatywnosc,
dazenie do wigkszej elastycznosci i samodzielnosci w pracy, oczekiwanie odpowie-
dzialnosci i lojalnosci wzgledem organizacji, nalezytego powiazania i dostosowania
jednostki i organizacji, dylematy etyczne oraz poczucie niepewnosci w pracy).

W tych warunkach organizacje musialy znalez¢ inny sposéb podejmowania de-
cyzji kadrowych i oddziatywania na pracownikow, aby pozyskac ich dla realizacji
celow przedsigbiorstwa. W zwiazku z tym strategiczne podejscie do zarzadzania za-
sobami ludzkimi koncentruje si¢ na dwoch aspektach. Po pierwsze, zaktada dyna-
miczne ujmowanie wzajemnych zaleznosci miedzy zadaniami w obszarze zasobow
ludzkich danej firmy i powiazaniem ich z jej strategia. Po drugie, podkresla potrzebe
postrzegania zatrudnionych pracownikow nie tylko jako sktadnika kosztéw prowa-
dzonej dziatalnosci, lecz przede wszystkim jako elementu aktywdéw danej organiza-
cji (Pocztowski, 2007, s. 22). W miejsce rutynowych dziatan o charakterze operacyj-
nym, ograniczonym jedynie do rozpatrywania biezacych spraw kadrowych, pojawia
si¢ podejscie traktujace funkcjg personalng w sposob bardziej kompleksowy i dtugo-
falowy.

Strategiczne podejscie do zarzadzania zasobami ludzkimi mozna okresli¢ jako
zbidr dhugookresowych dziatan dotyczacych przygotowania i wdrozenia strategii
personalnej, wspierajacej dazenia organizacji do uzyskania przez nig przewagi kon-
kurencyjnej. Jako istotne cechy podejscia strategicznego do zarzadzania zasobami
ludzkimi wymieni¢ nalezy: postrzeganie ludzi jako aktywa, podstawowy kapitat
firmy, wptyw otoczenia, a zwlaszcza konkurencji i rynku pracy na decyzje perso-
nalne, decyzje personalne o wydluzonym horyzoncie czasowym powiazane ze stra-
tegia ogolna przedsiebiorstwa, jego struktura, kultura organizacyjng i warto$ciami,
dzialania o charakterze proaktywnym, a nie reaktywnym, uwzglednianie catej popu-
lacji pracownikow, a nie tylko kadry menedzerskiej (Ludwiczynski, Stobinska [red.],
2001, s. 273).

3. Strategia personalna — przeglad modeli

Przejawem realizacji strategicznego podejscia do zarzadzania zasobami ludzkimi
jest strategia personalna, ktoéra stanowi wzorcowa koncepcje dotyczaca zarzadza-

! Modele (z tac. modus — miara, wzdr, sposob, wedtug ktérego mozna co$ wykonac). Pierwotne zna-
czenie tego stowa zwigzane bylo z architektura i oznaczato wzor danego przedmiotu wykonany w mniej-
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nia kadrami w dluzszym horyzoncie czasu. Znajduje ona wyraz w programach, za-
daniach 1 konkretnych decyzjach kadrowych. Strategi¢ personalng uzna¢ nalezy za
kompleksowy, dlugookresowy i celowy program doboru, wykorzystania i rozwoju
potencjatu ludzkiego w przedsigbiorstwie. Strategia dziatan w tym zakresie ma za-
pewnié, ze cala sfera zarzadzajaca i1 personel zostana wyszkoleni i zrozumieja powie-
rzone im zadania w ramach przyjetej strategii globalnej przedsigbiorstwa.

Modele strategii personalnych prezentuja sposob realizacji takich procesow, jak
proces rekrutacji i selekcji, ksztalttowania i rozwoju personelu, oceniania pracow-
nikow, wynagradzania pracownikow, ksztattowania stosunkow miedzyludzkich, za-
pewnienia odpowiednich warunkéw pracy. W literaturze przedmiotu przedstawiane
sa rozne klasyfikacje strategii personalnej (zob. tablica 2).

Tablica 2
Modele strategii personalnych
Nazwa strategii Wyrézniki strategii
Koncepcja C. Fishera

Strategia Odnosi si¢ do firm o dynamicznym wzro$cie, wymagajacych pracownikéw kre-
ofensywna atywnych, innowacyjnych i gotowych do ryzyka, dlatego z rynku pracy rekruto-

wani sg liczni kandydaci o odpowiednich kwalifikacjach.
Strategia Rekrutacja i promocje dokonywane sa sposrod pracownikéw z wewnatrz orga-
defensywna nizacji. Firmy nastawione sa na biezace, wymierne (ilo§ciowe) wyniki i wedtug

tego oceniani sa pracownicy.

Koncepcja 1. Brunsteina

Strategia Koncentruje si¢ na obsadzie stanowisk i obejmuje dostosowanie potrzeb perso-
iloSciowa nalnych firmy do rynku. Wyraza si¢ to w planowaniu kadr i wiazaniu go z pla-

nem biznesu.
Strategia Zaktada oddzialywanie motywacyjne na pracownikéw, aby uzyska¢ optymalny
jakoSciowa wynik. Koncentruje si¢ na pracownikach o wysokich kwalifikacjach.

Koncepcja T. Listwana

Strategia Dziatania majace na celu zainteresowanie pozadanej grupy kandydatéw o od-
Zorientowana powiednich kwalifikacjach. Strategia ta dominuje w firmach znajdujacych sig¢
na ,wejscie” w fazie dynamicznego wzrostu.
Strategia Dziatania skierowane na indywidualne doskonalenie i rozwdj pracownikow
zorientowana oraz podnoszenie ich sprawnosci, przy jednoczesnej integracji i ksztaltowa-
na rozwoj niu zespotéw pracowniczych. Waznym elementem tej strategii jest stworzenie
i aktywizowanie | systemu motywacyjnego zachgcajacego do innowacyjnych dziatan i wydajnej
(transformacj¢) | pracy. Wykorzystywana jest w fazie dojrzatosci firmy.
Strategia Sposob rozwiazania stosunku pracy. Powinna mie¢ charakter bezkonfliktowy
zorientowana i by¢ zwiazana z ocena (kontrola) calej funkcji personalnej. Strategia ta stoso-
na ,,wyjscie” wana jest w fazie starzenia si¢ organizacji. Mozna tu zastosowa¢ wiele form, ta-

kich jak: outplacement, downsizing, leasing pracowniczy, lay off workers.

szych rozmiarach z materialow zastgpczych. Modele prezentuja strukture, cechy, funkcjonowanie istnie-
jacego lub projektowanego obiektu, dostarczajac informacji umozliwiajacych jego poznanie (np. model
urzadzenia, model gospodarki, przedsigbiorstwa, model systemu) (Leksykon zarzqdzania, 2004, s. 343).
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Koncepcja M. Kostery?

Model sita Oparty jest na zalozeniu, ze dorosty czlowiek jest istota ,,gotowa”, w pelni
uksztaltowana i w zasadzie nie mozna go zmieni¢. Koncentruje si¢ na obsza-
rze rekrutacji, gdyz wybierajac najlepszych kandydatéw, zapewniamy sobie
najlepszych pracownikow. Jesli ich kwalifikacje si¢ zdewaluowaty — rozsta-
jemy si¢ z nimi. Nie prowadzi si¢ dziatan rozwojowych, szkolen, przekwalifiko-
wan. Uznane to zostaje za problem pracownika. Drugim zatozeniem przyjetym
w omawianym modelu jest przekonanie o motywacyjnej roli konkurencji mig-
dzy ludzmi. W trakcie pracy ocenia si¢ wyniki osiagane przez nich. Najslabsi
zostajg zastapieni nowymi, wydajniejszymi. W ten sposob ludzie pracuja bar-
dziej efektywnie.

Model ,,kapitalu | Opiera si¢ na zatozeniu, ze czlowiek ze swojej natury jest zdolny i sktonny do

ludzkiego” rozwoju. Czlowiek uczy si¢ przez cale zycie. Jest to zar6wno jego naturalna
potrzeba, jak i bodziec mobilizujacy go do dziatania. Tak wigc model odwoluje
si¢ do potrzeb wyzszego rzedu, zwlaszcza do potrzeb samorozwoju. Na etapie
rekrutacji obowiazuja kryteria lojalnosci, checi i mozliwos$ci pracownika do sa-
morozwoju. W trakcie pracy firma gwarantuje szans¢ rozwoju, przekwalifiko-
wania i doskonalenia.

Réznice pomiedzy modelami polityki personalnej
Elementy Podejscie sita Podejscie kapitatu ludzkiego
Rekrutacja — kryterium: kwalifikacje — kryterium: osobowosci, predyspozycje,
zawodowe, spoteczno-poli- kwalifikacje zadaniowe
tyczne itp.

Ksztalcenie — znaczenie marginalne — sprawa kluczowa;

i rozwdj — ksztalcenie zawodowe i ogdlnorozwo-

jowe

Zwolnienia — zwolnienia stabszych pra- — ostatecznosé: ksztalcenie lub przeniesie-

cownikéw dla udostepnienia nie, gdy wyniki pracy zatrudnionego sg
miejsca lepszym mniej zadowalajace

Awanse — awans jako cel, drogi — awans jako cel i $Srodek rozwoju w firmie,

awansu pionowe; drogi awansu pionowe i poziome;

— kryterium awansu: kwalifi- — kryterium awansu: wzrost kwalifikacji
kacje zawodowe, spoteczno-

-polityczne itp.

Przywédztwo — zadaniowe; — przywddca kompetentny, opiekun pra-

— zdolnosci przywodeze: uni- cownikow, jego zadaniem jest dbanie
katowa cecha osobowosci, o ich rozwdj, a takze o rozwdj kultury
styl raczej autokratyczny, organizacyjnej i klimatu grupowego;
elitarny (maksymalne wyko- | — zdolnosci przywodcze sa relatywnie czg-
rzystanie unikatowych zdol- ste, dazenie do ich rozwoju na wszyst-
nosci) kich szczeblach

2W rzeczywistosci gospodarczej rzadko stosuje si¢ tak skrajne modele. Najczesciej spotykanym
modelem jest model mieszany. Proces rekrutacji przeprowadzany jest zgodnie z zatozeniami modelu
sita — gléwne kryterium stanowia posiadane dyplomy, a nie rzeczywiste kwalifikacje potencjalnych pra-
cownikdéw. Po zatrudnieniu pracownika realizowany jest system zblizony do modelu kapitatu ludzkiego
(Scibiorek, 2006, s. 65).
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Roéznice pomi¢dzy modelami polityki personalnej

Elementy Podejscie sita Podejscie kapitatu ludzkiego
Motywacja — motywacja do pracy gtéwnie |— motywacja do pracy: pelny zestaw sposo-
ekonomiczna bow wynagradzania;

— ekonomiczne: ptaca, premia, wyjazdy, do-
datkowe wyposazenie;

— polityczne: wladza, wptyw, odpowiedzial-
nos¢, planowanie, kontrola, funkcjono-
wanie celow, podzial zasobdw, kontakty
z otoczeniem,;

— techniczne: rozwiazywanie problemow,
uczestnictwo w projektach, pomiar efektow;

— spoteczno-psychologiczne: tozsamo$¢ spo-
leczna, osobista, uznanie, zaufanie, zna-
czenie, informacja

Koncepcja T. Stalewskiego

Strategia autose-
lekcji (rotacji)

Zorientowana jest na maksymalne ,,uzycie” zasobéw ludzkich. Zaktada ona mi-
nimalng ingerencj¢ pracodawcy w zarzadzanie personelem. Strategia ta laczy za-
sad¢ odsiewania z podejsciem antykonstruktywistycznym, czyli tworzy warunki
do osiagnigcia stanu docelowego.

Strategia
transakcji

Zorientowana jest na maksymalne ,,uzycie” zasobow ludzkich. Zaktada ona
znaczng ingerencj¢ pracodawcy w zarzadzanie personelem. Strategia ta taczy
zasadg¢ odsiewania z podejsciem konstruktywistycznym, charakteryzujacym si¢
wiarg w mozliwos$¢ stworzenia pozadanego stanu rzeczy.

— strategie w firmach bedacych cze¢Scia organizacji globalnych

Koncepcja A. Birda, S. Beechlera

Strategia
eksploatowania

Zaktada efektywne wykorzystanie w procesach biznesowych zasobow ludzkich
poprzez: zatrudnianie i zwalnianie pracownikdw zgodnie z krétkookresowymi
celami firmy, ciagte dostosowanie umiejg¢tnosci pracownikow do specyficznych
wymagan stanowisk pracy. Ta strategia jest odpowiednia dla realizacji przez
przedsigbiorstwo strategii przywodztwa kosztowego oraz przy wysokim stopniu
integracji oddziatu przedsigbiorstwa z calq korporacja.

Strategia
akumulowania

Zaktada rozwoj zasobow ludzkich poprzez zatrudnianie pracownikow o duzym
potencjale oraz dtugofalowe doskonalenie tego potencjatu zgodne z celami
firmy. Odpowiednia w sytuacji realizowania przez firm¢ strategii zréoznicowa-
nia oraz przy stosunkowo niskiej integracji oddziatu przedsigbiorstwa z cata
korporacja.

Strategia
symulacyjna

Jej celem jest kreowanie nowej wiedzy w organizacji. Rozwdj zasobdw ludzkich
nastepuje poprzez pozyskiwanie zmotywowanych pracownikéw oraz ich wspie-
ranie w rozwijaniu wiedzy i umiejetnosci, ktdre sami uznaja za wazne. Ta strate-
gia moze by¢ stosowana w oddziatach przedsigbiorstw, ktére realizuja strategie
zrdznicowania lub przywddztwa kosztowego. Umozliwia rozwdj firmy w kie-
runku organizacji uczacej si¢.
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Réznice pomi¢dzy modelami polityki personalnej

— zapewnienie moz-
liwosci uczenia si¢ -

cownikow;

— pobudzanie aspiracji | —

rozwojowych;

i rozwijania kariery;

manie pozycji rynkowej;
intensywne szkolenia
wyznaczonych pracow-
nikow;

projektowanie indywidu-
alnych $ciezek kariery;

Elementy Strategia eksploatowania Strategia akumulowania
(strategia przywédztwa kosztowego) (strategia zréznicowania)
Obsada — pionowe $ciezki karier, szybkie awanse, | — wigcej karier alternatywnych,
raczej zewngtrzny rynek pracy, rygory- poziome S$ciezki Kkarier, praca
styczna selekcja na wejsciu oraz selek- zespotowa, dlugotrwate i bez-
cja uczestnikow ze wzgledu na kryteria pieczne zatrudnienie
zwiazane z produktywnoscia i efektyw-
noscia pracy
Ocenianie — koncentracja na wynikach, realizacja — oceny w okresie krotkim i dlugim,
celu, krotki okres oceny kryteria bardziej ogolne, premio-
wanie zaangazowania i postaw
Nagradzanie — powiazanie nagrod z realizacja celow, — rozwdj jako nagroda, nagradza-
sita rzeczy nagrody raczej materialne nie za zaangazowanie i lojalno$¢
oraz szybki awans wobec firmy
Rozwoj — ksztalcenie specjalistyczne, uzupetnienie |— ksztatcenie ogélne i specjali-
kwalifikacji zadaniowych, krétkie kursy, styczne, duzo $rodkéw na roz-
nacisk na samoksztatcenie, przyuczenie woj, intensywne inwestowanie
poprzez doswiadczenie w personel
Koncepcja Z. Janowskiej
Elementy Strategia rozwoju Strategia utrzymania Strategia redukcji
i obrony pozycji kosztow
Pozyskiwanie — rekrutacja i zatrzy- — zatrzymywanie ludzi po- | — utrzymanie profesjo-
pracownikoéow mywanie pracowni- siadajacych umiejetnosci | nalistéw (rekrutacja
koéw posiadajacych innowacyjne (rekrutacja wewngtrzna);
umiejetnosei inno- wewngtrzna — tworzenie |— redukcja zatrudnienia
wacyjne (rekrutacja kadry sukcesorow); gwarantujaca po-
zewngtrzna); — utrzymanie pracow- nowng aktywizacje
— pozyskanie i utrzy- nikow o najwyzszych zawodowa;
manie pracownikow kwalifikacjach i umie- |- opracowanie kierun-
o najwyzszych kwa- jetnosciach (rekrutacja kéw dziatan wobec
lifikacjach i umiejet- wewngtrzna — tworzenie zwalnianych pra-
nos$ciach (rekrutacja kadry sukcesorow) cownikdéw (program
zewngtrzna) ksztalcenia zwalnia-
nych pracownikow:
nowe kwalifikacje
i umiejgtnosci);
— monitoring zmian:
pomoc, doradztwo
Rozwdj — nacisk na szkolenie |— staly rozwdj pracowni- |— wzrost czgstotliwosci
pracownikéw i doskonalenie pra- kow gwarantujacy utrzy- |  ocen pracowniczych;

— wzrost decentralizacji
zarzadzania;

— stosowanie zarzadza-
nia przez cele 1 wy-
niki;
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Elementy Strategia rozwoju Strategia utrzymania Strategia redukcji
i obrony pozycji kosztow
Rozwdj — opracowanie progra- przeniesienia w uktadzie | — zapewnienie warun-
pracownikow méw ustawicznego wertykalnym i horyzon- kow dla realizacji
rozwoju (Sciezki ka- talnym; zadan w nowej sytu-
riery); Wwzrost znaczenia instru- acji firmy
— systematyczna, kom- mentdw sformalizowane;j
pleksowa ocena; oceny personelu;
— uczestnictwo w pro- zapewnienie warunkow
cesie podejmowania gwarantujacych utrzy-
decyzji (partycypa- manie dotychczasowych
cja) standardow wykonywa-
nej pracy (jakosc)
Wynagradzania |- wynagrodzenia za uzaleznienie wysokosci |— uzaleznienie wysoko-
pracownikow wykonanie zadan wynagrodzenia od jako- $ci wynagrodzen od
0 najwyzszej jakosci; $ci osiagni¢é w zakre- poziomu efektywnosci
— stosowanie premii za sie troski o klienta i za firmy;
szczegllne osiagnie- nowe pomysty — wprowadzenie za-
cia; rzadzania kontrakto-
— utrzymanie konku- wego;
rencyjnego poziom — analiza efektywnosci
wynagrodzen w fir- kosztéw pracy
mie

Zrédto: Armstrong, 2000, s. 233; Janowska, 2000, s. 45; Gomoétka (red.), 2005, s. 12—13; Listwan,
2001, s. 39-41, 270; Kostera, 1994; Moszkowicz (red.), 2005, s. 310; Berlinski, 2008, s. 21-32.

4. Etapy implementacji strategii personalne;j

Strategia personalna stanowi strategie funkcjonalna, powiazana z innymi strate-
giami funkcjonalnymi organizacji, np. strategig produkcyjna, strategia marketingowsa
i strategia finansowa. Zasadnicza determinantg ksztalttowania strategii personalnych
jest strategia organizacji. Wsrdd innych czynnikow modelowania strategii personal-
nych mozna wskazaé: 1) decyzje dotyczace wzrostu lub redukcji, przejecia, fuzji,
dywersyfikacji, rozwoju produktow i rynku; 2) propozycje zwigkszenia przewagi
konkurencyjnej lub efektywnosci organizacji poprzez zwigkszenie poziomu wydaj-
nosci, poprawe jakosci i obshugi klienta, zmniejszenie kosztow; 3) wdrozenie kultury
zorientowanej na wyniki, zwickszenie zaangazowania, zapewnienie dobrej komuni-
kacji, delegowanie uprawnien, decentralizacja zarzadzania i praca zespotowa; 4) ze-
wnetrzne czynniki wptywajace na organizacje, np. konkurencja, koniunktura gospo-
darcza, integracja z Unia Europejska, globalizacja.

W tym procesie nalezy uwzgledni¢ nastgpujace po sobie dziatania: odwotanie si¢
do strategii firmy 1 celéw organizacji; przyjecie metod opartych na zasobach; odwo-
tanie si¢ do kluczowych kompetencji lub potencjatu organizacji; osiggniecie spdjno-
$ci poprzez powiazanie uzupetniajacych sie dzialan dotyczacych zasobdw ludzkich
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firmy, w szczegolnosci w zakresie pozyskiwania pracownikdw, rozwoju, wynagra-
dzania, oceniania pracownikdéw (Amstrong, 2000, s. 233). Ponadto w prezentowa-
nym podejs$ciu wyroznia si¢:

e oceng oplacalnosci — z punktu widzenia zasobow ludzkich ocena ta dotyczy
tego, czy w danym czasie oraz przy poniesieniu pewnych kosztow mozna po-
zyska¢ odpowiednig liczbe i rodzaj pracownikdéw o charakterze kluczowym,
niezbednych do uwienczonego sukcesem wdrozenia strategii ogolnej firmy;

e wyznaczanie celowosci — obejmuje analize skutkow strategii pod katem ele-
mentdw polityki zasobow ludzkich o najwyzszym priorytecie;

o ustalenie celow — wskazuja one gldwne problemy, nad ktdérymi trzeba si¢ za-
stanowi¢ po to, by zrealizowac strategi¢ firmy;

e podjecie decyzji dotyczacej sposobow osiagnigcia celow — przy uwzglednie-
niu sytuacji zewngtrznej 1 wewngtrznej funkcjonowania firmy. Dostosowanie
zewnetrzne dotyczy stopnia spojnosci pomigdzy celami zasobow ludzkich —
z jednej strony, a wymogami strategii firmy — z drugiej strony. Wewngtrzne
dostosowywanie mierzy stopien, w jakim metody zarzadzania zasobami ludz-
kimi wynikaja z celow zarzadzania zasobami ludzkimi oraz ze stopnia spoj-
no$ci zachodzacej pomigdzy réoznymi metodami zarzadzania zasobami ludz-
kimi.

Podsumowujac, nalezy stwierdzié, iz koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi
opiera si¢ na zatozeniu, ze strategia zasobdw ludzkich ma swoj wktad w strategie
firmy, ale rownoczesnie strategia firmy stanowi jej uzasadnienie. Koncepcja ta jest
niezwykle wazna, poniewaz zasoby ludzkie decyduja o przewadze konkurencyjne;j
przedsigbiorstwa, stanowiagc tym samym jeden ze strategicznych zasobow firmy.

5. Zakonczenie

Zmiany, ktére dokonuja si¢ w otoczeniu przedsigbiorstw, wptywaja na ich funk-
cjonowanie i wiaza si¢ z koniecznoscia redefiniowania strategii zarzadzania, a co
za tym idzie — strategii personalnej. Wedlug Aleksego Pocztowskiego, opracowujac
strategi¢ personalng, zwraca si¢ uwage na takie dzialania jak: wdrazanie systemu
ocen pracowniczych, wzrost znaczenia polityki szkoleniowej, co $wiadczy o zrozu-

* Opracowujac i wdrazajac strategie personalna, mozna stosowac rozne podejécia, a mianowicie: po-
dejscie zintegrowane, rownolegte, oddzielne (Armstrong, 2000, s. 228). W przypadku podejscia zintegro-
wanego uznaje si¢, ze strategia personalna stanowi wraz ze wszystkimi pozostatymi strategiami funkcjo-
nalnymi integralng czgs$¢ strategii firmy. Stosujac podejscie rdwnolegle, strategi¢ personalng opracowuje
si¢ wraz ze strategia firmy. W tym przypadku strategie moga by¢ przedstawiane tacznie, ale powstaja
w wyniku réznych, cho¢ przebiegajacych w tym samym czasie procesow. W przypadku podejscia oddziel-
nego strategia personalna powstaje niezaleznie od strategii firmy. Dziatania wyznaczone przez ta strategi¢
koncentruja si¢ na sprawach zwiazanych z zasobami ludzkimi. Na tej podstawie poszukuje si¢ zwigzku
pomigdzy ustalonymi zadaniami w zakresie zasobow ludzkich a ich wplywem na firme.
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mieniu rangi kapitatu ludzkiego w funkcjonowaniu organizacji. Ponadto zauwazalna
jest zmiana w postrzeganiu shuzb personalnych jako doradcéw. Pocztowski uwaza
tez, ze strategi¢ personalna traktuje si¢ jako wspierajaca realizacj¢ celow organi-
zacyjnych, a procesy personalne jako kluczowe procesy zarzadzania. Dodatkowo
celem strategicznym organizacji jest zwigkszenie poziomu identyfikowania si¢ pra-
cownikow z firma i jej celami poprzez skuteczne wyzwalanie zaangazowania pra-
cowniczego dla realizacji celow, a takze budowanie proinnowacyjnej kultury orga-
nizacyjnej i kreowanie wizerunku organizacji na rynku jako szczegolnie cenionego
pracodawcy. Takie dziatania podejmowane w ramach strategii personalnej niewatpli-
wie wigza si¢ z realizacja modelu kapitatu ludzkiego i sprzyjaja budowaniu przez firme
trwalej pozycji konkurencyjnej (Sapeta, 2007, s. 88-90).

Podkresli¢ nalezy, ze w modelu kapitatu ludzkiego pojawia si¢ postrzeganie zaso-
boéw ludzkich jako potencjalnego zrodta zdobywania przewagi konkurencyjnej przez
organizacje. Zasoby ludzkie, dysponujac réoznorodnymi i unikalnymi kwalifikacjami,
sa zdolne do tworzenia i wdrazania innowacji w zakresie produktéw i ustug oraz
rozwigzan technicznych, organizacyjnych, ekonomicznych (Ludwiczynski, Stobinska
[red.], 2001, s. 40-41).

Model kapitatu ludzkiego uznaje zasoby ludzkie za wspdtodpowiedzialne za suk-
ces organizacji na rynku oraz jej funkcjonowanie i rozwdj w przysztosci. Pracow-
nik inwestuje swdj czas, energie, intelekt i umiejgtnosci w rozwdj organizacji, w ten
sposdb wnosi swoj wktad w pomnazanie jej dochodéw. Przewagge konkurencyjng na
rynku moga osiagnaé te organizacje, ktore potrafia zdoby¢, zatrzymac oraz we wia-
Sciwy sposob zaangazowaé najlepszych pracownikow w realizacjg¢ wtasnych celow.
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Personal Strategies in Contemporary Enterprises

Abstract: Taking current conditions into account, the enterprises have to apply a strategic ap-
proach to human resources management. The purpose of a human resource strategic management
is to recruit and retain the best employees, to provide them with appropriate development oppor-
tunities and adequate remuneration, to maintain high level of professional and mental efficiency
of the employees within a long period of time as well as creation of appropriate social contacts
and achieving individual behaviour, which would correspond to a company goals. That being so,
the purpose of this paper is to present: the feature of contemporary enterprises, evolution of per-
sonal function, models of personal strategy and stages of its implementation as well as further
changes in the scope of realization of personal strategy in current enterprises.

Key words: contemporary enterprises, evolution of personal function, human resources stra-
tegic management, human resources
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System motywowania pracownikéw
jako determinanta rozwoju przedsiebiorstwa

Stowa kluczowe: motywacja, organizacja, zmiennos¢, elastycznosé

Streszczenie: We wspotczesnym swiecie sprawne zarzadzanie organizacja, kreowanie jej
przysztosci jest domeng ludzi, ktdrzy sa w niej zatrudnieni i stanowig jej kapitat ludzki. Zasoby
rzeczowe, finansowe, ich jako$¢ i przynoszone efekty zaleza od osdb, ktdre ich uzywaja do two-
rzenia produktow i ustug chetnie nabywanych przez klientdw. Sposrod bardzo wielu funkcji
zarzadzania kapitalem ludzkim jedna z najwazniejszych rél spetnia motywowanie, ktére ma na
celu odpowiednie rozbudzenie motywacji i takie nig kierowanie, aby pracownicy wtasciwie an-
gazowali si¢ w swoja pracg i obowiazki. Celem artykutu jest przedstawienie réznorodnosci czyn-
nikéw okreslanych mianem motywacyjnych, ktore wykorzystywane sa w praktyce zarzadzania,
a takze potwierdzenie tezy, ze tylko wlasciwie sformutowana i wdrazana polityka motywacyjna
zapewnia efektywne realizowanie celdw przedsigbiorstwa. Podstawowa kwestig za§ warunku-
jaca racjonalne stosowanie systemow motywacyjnych jest dostosowanie ich do otoczenia ze-
wnetrznego i wewngtrznego przedsigbiorstwa. Oznacza to zapewnienie mu zdolnos$ci adaptacyj-
nych i chtonnosci na zmiany w otoczeniu zar6wno wewnetrznym, jak i zewnetrznym.

1. Istota pojecia motywacji w zarzadzaniu przedsiebiorstwem

Osiaganie znaczacych rezultatéw w pracy i dziatalnosci cztowieka zalezy w gtow-
nej mierze od motywacji dziatania. W teorii kierowania zespotami ludzkimi formu-
luje si¢ nawet teze, ze przydatno$¢ zawodowa pracownika, mierzona tym co wnosi
on w rozwdj firmy, jest funkcja jego kwalifikacji i motywacji'.

Motywacja jest réznie rozumiana, rozbudzana i utrwalana, wiele jest bowiem
czynnikdw, ktore wptywajq na ludzi i aktywnie oraz swiadomie ksztattuja Srodowi-
ska ich zycia i pracy. Jak slusznie zauwaza Abraham Maslow: ,,nie znaleziono jak
dotad dobrej behawioralnej definicji motywacji’.

* mgr Izabela Grabowska — asystent w Instytucie Ekonomii i Zarzadzania Panstwowej Wyzszej
Szkoly Zawodowej im. J.A. Komenskiego w Lesznie.

'"V.H. Groom, Wokand Motivation, cyt. za: Penc, 1998, s. 136.
2 A. Maslow, W strone psychologii istnienia, cyt. za: Penc, 1998, s. 136.
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Podejmowane sg jednak przez caty czas proby okreslenia pojecia motywacji,
i tak: ,,Funkcja motywowania polega na wywotywaniu u podwtadnych wiasciwego
stosunku do powierzonych im zadan” (Krzakiewicz, 1996, s. 36), czy tez ,,motywa-
cja to stan gotowosci cztowieka do podjgcia okreslonego dziatania” (Kozminski, Pio-
trowski, 1997, s. 401). Behawioralne rozumienie funkcji motywacyjnej jest wezsze
od jej interpretacji z punktu widzenia procesu zarzadzania. W pierwszym przypadku
motywacja sprowadza si¢ do ksztaltowania pozytywnych postaw i reakcji podwtad-
nych wzgledem formalnych celéw organizacji. W drugim chodzi o stworzenie sys-
temu motywacyjnego, ktory byltby Scisle zwiazany z funkcja decyzyjna oraz z dzia-
taniami kontrolnymi. Wszystkie przytoczone powyzej, a takze inne definicje opieraja
si¢ na podobnych zatozeniach i sprowadzaja si¢ do stwierdzenia, Ze istota motywo-
wania pracownikow w organizacji polega na zespole oddziatywan zmierzajacych do
efektywnego sktaniania pracownikéw do podejmowania i realizacji oczekiwanych
celow, funkceji i zadan, a ponadto do przyjmowania preferowanych przez motywuja-
cego postaw i zachowan. Sprawne zarzadzanie powinno umozliwi¢ taczenie celow
indywidualnych pracownikow z celami firmy, gdyz dzigeki temu tatwiej wyzwalaé
motywacje. Motywowanie wigc nalezaloby rozumie¢ jako proces o dwustronnym
charakterze, ktory zachodzi migdzy kierujacym a podwtadnymi, gdzie interakcje sa
wzajemne, co pokazano na rysunku 1.

‘ Okreslenie celu pracy ‘

‘ Formatowanie zadan dla pracownikéw‘
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Rys. 1. Model przebiegu procesu motywacyjnego

Zrodlo: Jasinski, 1998, s. 17.
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Analizujac powyzszy model, mozna stwierdzi¢, ze powinien on stworzy¢ wia-
Sciwy system motywacyjny, ktory oddziatuje bodzcowo i argumentacyjnie na zacho-
wania cztowieka lub zbiorowosci ludzi stanowiacych dziedzing zarzadzania. Oddzia-
lywanie bodzcowe i argumentacyjne ma zastosowanie przede wszystkim w sytuacji,
gdy mamy do czynienia z tzw. motywacja zewngtrzna, ktorej to zadaniem jest stwo-
rzenie zachety do dziatania. W przypadku motywacji wewngtrznej, ktéra ma wartos$¢
i pobudza sama w sobie, nie zawsze uzasadnione jest stosowanie bodzcow i argu-
mentow zachecajacych.

Motywacj¢ mozna pobudza¢ na wiele sposobdw: zagrazajac temu, co czlowiek
juz osiagnat (tj. przez stosowanie ujemnych bodzcéw motywacyjnych), lub tworzac
warunki umozliwiajace pelniejsze urzeczywistnianie celow pracownika (tj. przez
stosowanie dodatnich bodzcéw motywacyjnych). W pierwszym przypadku urucha-
mia si¢ motywacje negatywna (ujemna), w drugim motywacj¢ pozytywna (dodatnia)
(Penc, 1998, s. 140).

W praktyce niestety czgsciej pobudza si¢ do dziatania, stosujac bodzce ujemne.
Ma to pewne uzasadnienie. Ich wplyw na postawg pracownika jest wyrazny, gdyz po-
czucie zagrozenia pozwala stosunkowo fatwo uruchomic silniejsze dazenia i wyzwo-
li¢ wigcej energii, a poza tym sg one mniej kosztowne, albowiem tatwiej jest pracow-
nikowi co$ zabra¢ lub zagrozi¢ utrata juz posiadanych korzysci niz stworzy¢ nadziej¢
otrzymania czegos, tym bardziej ze zobowiazuje to do dotrzymania obietnicy.

2. Rodzaje narzedzi motywowania

Pracownicy moga si¢ motywowac samodzielnie i jesli tylko rozwijaja si¢ w kie-
runku akceptowanym przez organizacj¢ i spetniaja jej oczekiwania, stanowi to naj-
lepsza form¢ motywacji (Armstrong, 2003, s. 54). Niezbegdne jest rowniez motywo-
wanie z zewnatrz. Organizacja jako cato$¢ moze stworzy¢ warunki, w ktorych dzigki
réznorodnym rodzajom narzedzi motywacyjnych osiagnie satysfakcjonujacy poziom
motywacji cztonkow organizacji. Stosujac ktérykolwiek system narzedzi, nalezy pa-
migta¢ o tym, iz powinien on by¢ tak skonstruowany, aby byt zdolny do tworze-
nia ngcacych sytuacji motywacyjnych i aby rozbudzat oraz utrwalat motywacj¢ po-
zytywna, a takze zachgcal do dziatan przedsigbiorczych i kreatywnych. Warunki te
spetnione sg przez system, jesli cele pracownikow, ktdrych realizacj¢ on stymuluje,
sa zgodne z celami organizacji (Penc, 1998, s. 203-204).

Jak stusznie zauwaza Russell L. Ackoff (1993, s. 37): ,,efektywno$¢ pracowni-
kéw mozna maksymalizowac tylko wtedy, gdy to, co ma wartos$¢ dla nich, nie stoi
W sprzecznosci z tym, co ma wartos¢ dla organizacji” .

W warunkach polskich nasze przedsigbiorstwa szybko ucza si¢, jak optymalizo-
wac zasoby finansowe i materialne, natomiast ciagle nie sa dostatecznie sprawne
w racjonalnym wykorzystaniu zasobow ludzkich. Nawet jesli coraz czgsciej spotkaé
mozna wsrod polskiego menedzmentu osoby patrzace na kwestie personalne w kon-
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tekscie strategii firmy, to jeszcze ciagle wynika to przede wszystkim z dostrzegania
w zasobach ludzkich bardziej bariery niezbednych zmian w organizacji niz jednego
ze zrddet sukcesu. Bierze si¢ to zardwno z dziedzictwa przesztosci, jak rowniez z wy-
stepujacego nierzadko wsrod przedsiebiorcow i menedzerow przekonania, ze ludzmi
mozna efektywnie zarzadza¢ bez specjalnego przygotowania. Oczywiscie takie po-
dejscie jest bledne i tylko wnikliwe oraz doglgbne przeanalizowanie potrzeb i zacho-
wan pracownikdw, a pdzniej dostosowanie do nich wlasciwych narzedzi motywowa-
nia prowadzi do prawdziwego sukcesu przedsigbiorstwa.

2.1. Ptaca jako instrument oddziatywania motywacyjnego
w przedsiebiorstwie

Placa stanowi wazna kategori¢ ekonomiczng w skali makro- i mikrogospodarki.
W naszym kraju niewatpliwie jeszcze dhugo stanowi¢ bgdzie podstawowa site nape-
dowa ludzkich dziatan, co wynika z faktu, iz to wlasnie ptaca jest zrodtem dochodu
pracowniczego, Srodkiem stymulacji dzialania, wyznacznikiem poziomu Zzycia, po-
czucia wlasnej wartosci, uznania dla wlasnej godnosci i talentu.

Motywowanie poprzez place jest procesem zlozonym i nie przebiega wedtug
prostej reguly: wyzsze ptace — silniejsza motywacja. W praktyce bowiem skala
motywacji stwarzanej przez ptace moze by¢ bardzo rézna: wysoka albo niska.
Uwarunkowane to jest przez roznorodne czynniki, zarowno zalezne od samego
przedsigbiorstwa, jak i lezace poza sfera jego oddziatywan. Czynniki te dziataja
w roznych kierunkach: jedne wzmacniaja dzialanie motywacyjne pracy, inne za$
je hamuja. W konsekwencji sita motywacyjna wynagrodzen jest jakby wektorem
uktadu sit, przy czym o jej kierunku i warto$ci decyduje zazwyczaj kilka czynni-
kow uwazanych przez pracownika za najwazniejsze (Penc, 1998, s. 210). Samo
poszukiwanie owego skutecznego placowego systemu motywacyjnego, sktaniaja-
cego pracownikow do dobrej i wydajnej pracy, jest wyzwaniem stojacym przed
kazda firma. Zarzad przedsigbiorstwa i specjalisci od zarzadzania zasobami ludz-
kimi musza odpowiedzie¢ na szereg pytan, takich jak: Dlaczego jedni sa zado-
woleni z oferowanych im warunkow pracy i ptacy, a inni nie? Dlaczego z pozoru
nieistotne czynniki maja tak przemozny wplyw na przebieg calego procesu moty-
wacyjnego? Przy czym coraz czgsciej (co jest zjawiskiem bardzo pozytywnym)
wigkszo$¢ menedzerdw juz dzis$ rozumie, ze aby wywotaé i utrzymac korzystne
dla przedsigbiorstwa zachowania, nie wystarczy tylko ,,dobrze” ptaci¢, a wlasciwa
polityka placowa zostaje zapoczatkowana wowczas, gdy wynik jest spostrzegany
i oceniany przez jednostke jako atrakcyjny, prawdopodobny do osiagnigcia i gdy
ocena korzys$ci ptynacych z jego ,,posiadania” przewyzsza koszty ponoszone na
jego ,,zdobycie”. Rola motywacji finansowej jest jednak zazwyczaj przeceniana.
Zbyt czesto wierzymy, ze pienigdze rozwiaza kazdy problem, ze wystarczy zapta-
ci¢. Zdaniem J. Jagasa efektywna forma (system) ptacy powinna, aby mozna byto
mowic o jej motywacyjnym znaczeniu, spetnia¢ nastgpujace warunki (Penc, 1998,
s. 237):
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e umozliwiaé¢ ptacenie wysokich wynagrodzen w przypadku bardzo efektywnej
pracy i stwarza¢ mozliwosci pozbawienia znacznej czgsci zarobku w przy-
padku nieefektywnej pracy;

e W sposob precyzyjny i zrozumiaty okresla¢ kryteria klasyfikacyjne, zaszerego-
wanie robot oraz przyznawanie stawek;

e zawiera¢ jak najmniejszg liczbe jasno sprecyzowanych elementow;

e zawiera¢ prawidtowe proporcje ptacowe miedzy elementami stalymi nalez-
nymi z tytulu stosunku pracy oraz elementami ruchomymi uzaleznionymi od
wynikoéw pracy;

e zawiera¢ prawidtowe proporcje ptacowe migdzy pracownikami bezposrednio
produkcyjnymi oraz fizycznymi i umystowymi.

2.2. Znaczenie bodzcow pozaptacowych
w systemie motywacyjnym przedsiebiorstw

Pieniadze nie sa oczywiscie jedyna nagroda za aktywne uczestnictwo czlowieka
W procesie pracy. Zazwyczaj stanowig problem w stosowaniu jako dobre motywa-
tory, poniewaz bardzo czgsto pracownicy (Weber, 1990, s. 104):
e nie wierza, ze kierownictwo bedzie nadal dodatkowo ptaci¢ za lepsze wyniki;
e uwazaja, ze musieliby poswigci¢ zbyt wiele innych potrzeb, jak bezpieczen-
stwo czy przynaleznos¢, aby uzyska¢ dodatkowe wynagrodzenie;
¢ nie cenig dodatkowego wynagrodzenia tak, jak cenig inne czynnosci i zaspo-
kojenie innych potrzeb;
e nie dostrzegaja zwiazkéw miedzy indywidualnym wysitkiem a efektywnym
wzrostem wynagrodzenia.

Dos¢ powszechne przekonanie o tym, ze wyzsza ptaca powoduje automatycznie
lepsza pracg jest bledne. Ta zaleznos$¢ jest prawdziwa wtedy, gdy pracownik ma ni-
skie zarobki, liczna rodzing, niskie kwalifikacje i niewielkie perspektywy. W wigk-
szo$ci przypadkow, szczegdlnie w odniesieniu do pracownikow wyzszego szcze-
bla, pieniadze otrzymywane za praceg, cho¢ sa srodkiem dostgpu do dobr i maja
znaczenie dla poczucia wlasnej wartosci, jako czynnik motywacyjny moga tracic
na znaczeniu.

Bodzce niematerialne powinny stanowi¢ uzupetnienie bodzcodw materialnych, tak
aby obydwa te narzgdzia motywacji wzajemnie si¢ uzupelniaty. Zachety niemate-
rialne oddziatywaja powoli, ale ich wplyw na motywacje jest trwalszy i glgbszy niz
zachet materialnych. Takie czynniki jak zadowolenie z pracy czy mozliwos¢ szko-
lenia i rozwoju ksztattuja pozytywne zachowania pracownika, zwigkszaja poczucie
przynaleznosci i zaangazowanie (Zbiegien-Maciag [red.], 2006, s. 122—123).

Kazdy dobry menedzer powinien zatem po$wigci¢ duzo czasu na gruntowne prze-
analizowanie calej sytuacji firmy i jej pracownikéw, aby wybra¢ te najlepsze i naj-
bardziej efektywne motywatory wspierajace wynagrodzenie pieni¢zne. Praktyczne
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rozwigzanie problemu efektywnego motywowania pracownikéw jest niezbednym
warunkiem sukcesu firmy. Zatrzymanie dobrego pracownika jest dla organizacji
bardziej optacalne niz wielokrotne obsadzanie tego samego stanowiska przez cia-
gle nowych kandydatow. Motywacja finansowa nie zawsze stanowi najlepszy spo-
sob wynagradzania. Dlatego systemy motywacyjne powinny oferowac szeroka game
rozwigzan dostosowanych do réznych potrzeb pracowniczych. Podstawowa funkcja
procesow motywacyjnych jest uruchamianie i organizowanie ludzkiego zachowania
skierowanego na okreslenie celow. Kazdy pracodawca chcialby doktadnie wiedziec,
jaki system motywacyjny bedzie optymalny dla realizacji wyznaczonych przez jego
firme celow. Jego efektywnos¢ potwierdzataby zarowno wyniki obiektywne (wysoka
wydajnos¢ i jakos¢ pracy), jak i subiektywne (wysoki poziom satysfakcji zawodowe;j
pracownika). W praktyce oznaczatoby to stworzenie organizacji o stabilnej kadrze
1 wysokim potencjale rozwoju. Wysoki poziom satysfakcji zawodowej wyelimino-
walby takie zjawiska jak niska absencja i zbyt duza fluktuacja, a to zwigkszyloby
jako$¢ 1 wydajnos¢ pracy. Niestety nie zawsze udaje si¢ stworzy¢ taki system, ktory
satysfakcjonowalby wszystkich. Wymiana plac staje si¢ zadaniem o wiele mnigj
skomplikowanym (Celinska-Niecharz, 1999, s. 67).

3. Nowe wyzwania w zarzadzaniu i motywowaniu pracownikéw

Ze wzgledu na fakt zmieniajacego si¢ i bardzo niepewnego otoczenia analizy fu-
turologiczne dostarczaja licznych opisow odnoszacych sie do przysztosci funkcjono-
wania organizacji oraz zarzadzania nig i jej kapitalem intelektualnym.

W sytuacji tak duzej niepewnosci, w jakiej zmuszone sa funkcjonowaé przedsig-
biorstwa, zadne wysublimowane, standardowe techniki nie zdaja egzaminu. Jedyna
sensowng strategia jest elastyczno$¢ i szybkie dostosowywanie si¢ (Crozier, 1993,
s. 12). Kazde przedsigbiorstwo musi zda¢ sobie sprawg z faktu, iz bezpowrotnie minat
pewien apodyktyczny system narzucajacy innym przestarzale twierdzenia, a ,,orga-
nizacja musi podaza¢ za nobilitujaca ja tendencja — tworzy¢ wlasng przysztosc. Jest
ona powotana do roli wymagajacej odejscia od rutyny i konformizmu, siggania po
rozwiazania nowatorskie i eksperymenty socjalne” (Nizard, 1998, s. 237).

Kwestia elastycznosci i dostosowywania si¢ do otoczenia jest bezdyskusyjna,
gdyz minat juz czas, kiedy nawet w teorii organizacji i zarzadzania zalecano stosowa-
nie zhierarchizowanych struktur, dzielonych ze wzgledu na konieczne do realizacji
funkcje. Odeszta w przesztos¢ organizacja oparta na indywidualnie przydzielonych
pracownikom wyspecjalizowanych zadaniach, ktérych wykonanie jest $cisle kontro-
lowane przez przetozonego. Wigkszos¢ powstajacych obecnie koncepcji wyraznie
ewoluuje w kierunku obrazu przedsigbiorstwa jako organizacji inteligentnej, ciagle
uczacej si¢. Organizacji, w ktorej zarzadzanie nie jest procesem nakazowym opar-
tym na tradycyjnych sposobach organizowania, motywowania, nieprzywigzujacym
dostatecznie duzej wagi do koniecznosci ciaglego uczenia si¢ oraz wykorzystywania
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zdobytej wiedzy. Wlasciwy proces zarzadzania musi umozliwia¢ rozwoj zardwno in-
dywidualnych, jak i zespotowych postaw innowacyjnych. Wspoélczesni zarzadzajacy
musza zdawac sobie sprawe, ze przed kazda organizacja, ktora chce funkcjonowac
i by¢ konkurencyjna w nadchodzacym okresie, stoi mnostwo wyzwan, gdyz prze-
trwanie w zmiennym otoczeniu wymaga wielu modyfikacji, ale podstawows i naj-
wazniejsza jest zmiana ,,wnetrza przedsigbiorstwa”, filozofii zarzadzania nim, po-
niewaz ,,ci, ktdrzy nie sa w stanie sami si¢ zmienic, nie moga zmieni¢ otaczajacego
swiata” (Revans, 2000, s. 56).

By¢ moze kadra kierownicza mniejszych czy wigkszych organizacji na wysunigty
powyzej poglad zareaguje oburzeniem, iz zarzuca si¢ im brak umiejgtnosci w zarza-
dzaniu i pelnym wykorzystaniu zasobdw firmy. Jednak w koncepcji nowych inteli-
gentnych organizacji nie chodzi bynajmniej o zarzadzanie tradycyjnymi zasobami,
ale o skoncentrowanie si¢ na pewnych specyficznych cechach pracownikéw. Tak jak
niegdy$ najcenniejszym zasobem przedsigbiorstw byly maszyny, ktore wytwarzaty
dobra, jeszcze niedawno zasoby kapitalowe, marka produktéw, lojalnos¢ odbiorcow,
tak dzi$ 1 w przysztosci krytycznym zasobem przedsigbiorstwa stanie si¢ wiedza i lu-
dzie, ktorzy ja posiadaja. Dlatego tak wazna jest budowa organizacji, ktora jest w sta-
nie zdoby¢, przechowaé 1 wykorzystaé¢ wiedzg (Revans, 2000, s. 56).

Takie wlasnie zalozenia ma przed soba organizacja inteligentna, ,,ktora czyni uzy-
tek z inteligencji wszystkich swoich pracownikow. Poprzez rozwdj i wykorzystanie
inteligencji oraz wiedzy profesjonalnej, a takze zaangazowanie wszystkich czton-
kéw, organizacja ta moze bardziej efektywnie dziatac na rzecz klientow i partnerow.
Inaczej méwiac, organizacja inteligentna jest systemem organizacyjnym, w ktorym
kazdy pracownik zna swojg rol¢ w kontekscie celéw catej organizacji” (Zigbicki,
2000, s. 11). Stworzenie takiego idealnego modelu organizacji stanie si¢ w najbliz-
szej przysztosci jedna z gtdéwnych bolaczek wspotczesnej kadry zarzadzajace;j. Jest to
jednak proces konieczny, gdyz na rynku liczy¢ si¢ beda tylko te organizacje, ktorych
zarzadzanie opiera si¢ na umiejgtnosci uruchomienia catego potencjatu drzemiacego
w ludziach, a podstawowa kwestig dla zarzadzajacych stanie si¢ dostrzezenie mocy
tworczych zdolnych kreowaé rzeczywistos¢.

Niezaprzeczalne wydaje si¢ takze twierdzenie, ze nadchodzi czas wojny o talenty
potencjalnych pracownikow. Wiele firm cierpi z powodu braku utalentowanej kadry.
Wielki talent stanie si¢ w przysztosci najwyzszym atutem w organizacji. Jednak two-
rzenie $rodowiska sprzyjajacego zatrudnianiu talentdow wymaga stanowisk pracy
,»SZytych na miarg”, a to z kolei wymaga przyjecia regut wezesniej wspomnianej or-
ganizacji inteligentnej. Okazuje si¢, ze dla utalentowanych ludzi pieniadze nie s naj-
wazniejsze. Chca oni raczej stac sie czescia organizacji, kreowacé jej wiedzg i rozwoj,
dlatego witasciwe potaczenie proceséw powstawania wiedzy z miejscami, w ktorych
jest ona najbardziej potrzebna, wskazanie kierunkow poszukiwania nowych wartosci
i umiejetne opracowanie ich w formg najbardziej skuteczna do natychmiastowego
wykorzystania stanowi gtowny cel dziatan organizacji inteligentnej (Mikuta, 2000,
s. 20-22).
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Ludzie nie moga dokonywa¢ §wiadomych wyborow, jesli nie wiedza co si¢ stanie.
Ograniczenie dostgpu i traktowanie informacji jako zrodla ,,prywatnej” sity jest do-
meng systemow autorytarnych. W organizacji inteligentnej informacja ma charakter
instrumentu motywacyjnego oddzialywania na efektywnos¢. Funkcja informacji jest
bardzo wazna, uwaza si¢ nawet — nie bez racji — ,,ze informacje sa czwartym (obok
ziemi, pracy i kapitatu) czynnikiem produkc;ji, a ich posiadanie stanowi strategiczny
zasob firmy bedacy czesto gldownym Zrédlem jej przewagi konkurencyjnej” (Szapiro,
2004, s. 51).

Kolejnym czynnikiem, ktéry musi pojawi¢ si¢ w nowoczesnych, inteligentnych
organizacjach, a ktory w perspektywie czasu wptywa bezposrednio na motywacje
1 zaangazowanie si¢ pracownikow, jest tzw. demokratyczne samozarzadzanie i wol-
no$¢ wypowiedzi. Prawdziwie efektywny proces samozarzadzania opiera si¢ na an-
gazowaniu ludzi do wspolpracy we wszystkich etapach zarzadzania. Rezultatem ta-
kiego podejscia jest przede wszystkim wigksze zaangazowanie w proces pracy, co
poteguje wigksza czgstotliwos¢ pojawiania si¢ nowatorskich rozwiazan. Aby spro-
sta¢ powyzszym zatozeniom, zarzadzanie przysziosci powinno stara¢ si¢ angazowaé
wszystkich pracownikéw w proces poszerzania horyzontéw wykonywanej przez
nich pracy. Rezultatem tego dziatania sg projekty i strategie uwzgledniajace fakt, ze
kazdy pracownik potrzebuje by¢ produktywnym, kreatywnym i rozwijaé si¢ ciagle
W zmieniajacym si¢ otoczeniu (Zigbicki, 2000, s. 13).

Podsumowujac pokrotce temat zarzadzania przysztosciowego, stwierdzi¢ mozna,
ze przed organizacjami i zarzadzajacymi nimi w najblizszej przyszlosci pojawig sie
dwa gléwne zadania. Po pierwsze zarzadzajacy powinni dysponowac aktualng infor-
macjg i najnowsza wiedza, po drugie powinni umie¢ wykorzysta¢ informacje oraz
wiedze swoich pracownikow w celu uzyskania przewagi konkurencyjnej i zapewnie-
nia przetrwania organizacji (Ziemniewicz, 1999, s. 82).

Jak wynika zatem z powyzszych przytoczonych stwierdzen, zarzadzanie i moty-
wowanie przyszto$ci to ciag zdarzen opartych nie tylko na ekonomicznym podejsciu
do tych zjawisk. Szerokie pole manewru maja tu zarowno nauki psychologiczne, jak
i socjologiczne, odwotujace si¢ w swej istocie do cztowieka (cztonka organizacji) trak-
towanego w sposob nie przedmiotowy, a podmiotowy. Na pierwszy plan wysuwaja si¢
zdolnosci, inteligencja, usposobienie i wewngtrzne umiejgtnosci cztonkdw organizacii,
ktérych whasciwe odkrycie i wykorzystanie w odpowiedni sposéb nie tylko warunkuje
rozwoj, ale 1 przetrwanie organizacji przysziosci. Zarzadzajacy, ktdrzy znaja, rozu-
mieja i poprzez styl zarzadzania wprowadzaja w zycie wlasciwe podejscie do talentow
pracownikéw, ich rozwoju, inteligencji, samozarzadzania, sa w stanie wydoby¢ pel-
ni¢ mozliwosci swoich pracownikow. Menedzer, ktory nie potrafi dostrzec zdolnosci
pracownika, jego mozliwosci rozwojowych, nie posiada wiedzy pozwalajacej mu na
dotarcie do pracownika, nie bedzie mogt w petlni poprzez rzeczywisty styl zarzadzania
wykorzystac jego potencjatu. Na tym polegac¢ ma dazenie do organizacji doskonalszej,
przynoszacej coraz to lepsze efekty nie tylko ekonomiczne, ale takze te w sferze prowa-
dzenia zarzadzania (w tym wlasciwego motywowania) w organizacji.
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System of Motivating Employees as Determinant of Enterprise Development

Abstract: In the contemporary world effective management of an organization and creating
its future have become the domain of the people, who are its employees and represent its capital.
Stocks and financial resources, their quality and effects they bring, depend on the people who use
them to make products and services, which are willingly purchased by customers. Among many
functions of managing human resources, one of the most important roles is motivation, aiming at
proper development of motivation and conducting it in such a way so that the employees could
be properly involved in their work and duties. The aim of this article is to show a variety of fac-
tors, called motivating factors, which are used in management and verification of the thesis, that
only properly formulated and implemented motivating policy assures the right realization of the
aims set by an enterprise. The basic issue conditioning the efficient use of motivating systems is
adapting them to the external and internal environment of a corporation. It means giving the cor-
poration adaptation abilities and absorbing changes in both external and internal environment.

Key words: motivation, organization, changeability, flexibility
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Typologia czynnikdw motywacgji

Stowa kluczowe: czynniki motywacyjne, typologia, motywacja, proces motywowania,
system motywowania

Streszczenie: W artykule podje¢to probe opisania czynnikéw motywacji wraz z podzialem
typologicznym. Przedstawiona zostata rowniez istota i definicje motywacji, jak tez podziat czyn-
nikéw motywacji wedlug cech takich jak: ogdlne srodowisko pracy, otoczenie pracownika, cechy
pracownika, kierunki i zakres oddziatywania oraz sposéb i formy oddzialywania.

1. Proces motywacji — uwagi wstepne

W ramach kierowania przedsigbiorstwem znajomos¢ problematyki motywacji do
pracy stanowi¢ winna decydujacy sktadnik procesu zarzadzania. Uktad sit zache-
cajacych ludzi do zachowania si¢ w okreslony sposob to podstawowa wiedza, jaka
powinni dysponowaé¢ menedzerowie. Wykorzystujac t¢ wiedze, moga oni modelo-
wac motywacje poprzez identyfikacje 1 dobor instrumentow zarzadzania, uwzgled-
niajac cele przedsigbiorstwa, mozliwosci kadrowe czy oczekiwania pracownikow.
Czynniki motywacyjne naleza do instrumentdw zarzadzania i moga to by¢ tkwiace
W pracy osiagniecia, awans, uznanie, odpowiedzialnos¢, praca sama w sobie, a takze
wynagrodzenie.

Organizacje tworza systemy motywacyjne, czyli zestawy bodzcow wywieraja-
cych wptyw na zachowanie ich uczestnikow. Inaczej system motywacyjny to system
oddzialywan organizacji na swoich uczestnikéw, ktorego celem jest zachgcenie ich
do podejmowania zachowan korzystnych oraz unikania zachowan niekorzystnych
z punktu widzenia firmy. Osiagnigcie celu procesu motywacji to dla przedsigbior-
stwa w efekcie wzrost konkurencyjnosci firmy, a dla pracownika uczucie satysfakcji,
nagroda, rado$¢ z uzyskanego efektu, ktora stymuluje do dobrego wykonania kolej-
nych zadan.

* mgr Katarzyna Michalik — Miejskie Przedsigbiorstwo Gospodarki Komunalnej Sp. z 0. 0. w Tarnowie.
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System motywacyjny to zbidr narzgdzi motywowania oraz czynnikdOw motywa-
cyjnych, ktore sa powiazane i tworza catos¢. Jego celem jest tworzenie odpowied-
nich warunkéw oraz sktanianie pracownikdéw do oczekiwanych zachowan wzgledem
celow firmy (Koziot, 2002, s. 59).

Wplyw wyodrebnionych grup czynnikow na funkcjonujace w organizacjach sys-
temy motywacyjne nie ma jednak wylacznie charakteru bezposredniego. Indywi-
dualne cechy pracownikéw, organizacji i otoczenia oddziatuja takze bezposrednio
na siebie. Zalezno$ci pomigdzy systemem motywacyjnym a czynnikami motywa-
cyjnymi nie sg wylacznie jednokierunkowe. Funkcjonujace w praktyce rozwiazania
w zakresie motywowania oddziatuja takze bezposrednio lub posrednio na zatrud-
nionych w tej organizacji pracownikow, zmieniajac organizacj¢ badz wptywajac na
otoczenie. Przyktadem wptywu systemow motywacyjnych na indywidualne cechy
pracownika jest system wynagrodzen oparty na kompetencjach. Zachecajac finan-
sowymi nagrodami do podnoszenia kwalifikacji, organizacja wptywa znaczaco na
cechy zatrudnionych w niej oséb. System motywacyjny moze takze oddziatywaé na
organizacj¢. Wprowadzane na szeroka skale metody wynagradzania pracownikow,
a w szczegolnosci kadry kierowniczej za pomoca opcji 1 akcji firmy moze spowodo-
wacé, iz motywowani w ten sposob pracownicy zostang istotng grupa akcjonariuszy
(Karas, 2004, s. 92-94).

2. lIstota i rodzaje motywacji

Pojecie motywacji wyodrgbnione zostato z ogotu nauk na poczatku XX stulecia.
Pierwsze analizy zjawisk i problemow motywacyjnych pojawiaja si¢ wraz z wyod-
rebnieniem psychologii jako nauki oraz poczatkami naukowej organizacji i zarza-
dzania.

Motywacj¢ okresla si¢ jako proces, ktory wywotuje, ukierunkowuje i podtrzy-
muje okreslone zachowania ludzi sposrdd innych, alternatywnych form zachowania,
w celu osiagnigcia okreslonych celow. Proces ten zachodzi, gdy spetione sa dwa
warunki (Pawtowska, 2009):

e osiagnigcie celu musi by¢ postrzegane przez cztowieka jako uzyteczne;

o prawdopodobienstwo realizacji celu przez jednostke musi by¢ wyzsze od zera.

W mechanizmie tym dochodzi do interferencji proceséw myslowych, fizjologicz-
nych 1 psychologicznych jednostki, ktore decydujg o natezeniu motywacji. Wedhug
psychologdw natgzenie motywacji jest funkcja trzech zmiennych:

e sily procesu motywacyjnego;

e jego wielkosci;

e intensywnosci.

Natezenie motywacji zmienia si¢ wraz ze zmiana uzytecznosci badz prawdopodo-
bienstwa.



Typologia czynnikéw motywagji 375

Motywacja stanowi sit¢ motoryczng ludzkich zachowan i dziatan, jest niezbed-
nym ijednym z najwazniejszych czynnikow wzrostu efektywnosci pracy. Motywacja
do pracy poddaje si¢ ksztattowaniu, ktore odbywa si¢ droga identyfikacji i doboru in-
strumentdw motywowania, po uwzglednieniu z jednej strony celow przedsigbiorstwa
i cech osobowosciowych, z drugiej natomiast osobowych systemdw wartosci i ocze-
kiwan pracownikow (Gableta [red.], 1999, s. 84).

Obiektem motywowania jest osobowo$¢ pracownika. Bywa ona definiowana
w psychologii pracy jako szczegdlny i wzglednie trwaly uktad cech fizjologicznych
i psychicznych czlowieka. Ze wzgledu na zlozonos¢ osobowosci cztowieka proces
motywowania nie zawsze jest skuteczny. Przyczyna nieskutecznosci motywowania
jest z reguty brak doglgbnej znajomosci nastawienia, oczekiwan i aspiracji cztowieka
w sytuacji pracy. Podmiotami motywowania sa oprdcz naczelnego kierownictwa
firmy, ktore tworzy i wprowadza systemy bodzcéw ekonomicznych oraz pozacko-
nomicznych, takze bezposrednio przetozony oraz wspolpracownicy danej jednostki
(Piwowarczyk, 2006, s. 34-35).

Wybrane definicje motywacji w ramach nauki organizacji i zarzadzania przedsta-
wiono w tablicy 1.

Tablica 1

Przeglad definicji motywacji

Proces psychicznej regulacji, od ktorej zalezy kierunek ludzkich czyn-
nosci, oraz ilos¢ energii, jaka czlowiek jest gotow przeznaczy¢ na osiag-
nigcie danego celu. Proces ten wplywa na czynnosci cztowieka tak, aby
doprowadzity do uzyskania okreslonego wyniku.

J. Reykowski

Atrybut swiadomosci cztowieka jako cechy, ktora uzasadnia aktywizacje

A. Stabryla dziatania badz jej zaniechanie.

Ogot motywow, ktore wplywaja na decyzj¢ czlowieka o zachowaniu:

S. Borkowska podjgciu zachowania, jego podtrzymaniu lub kierunku.

Motywacja:
M. Juchnowicz — che¢ doktadania wszelkich staran dla osiagnigcia zamierzonych celéw;
— sita, ktora wywotuje, kierunkuje i podtrzymuje zachowania ludzi.

Motywacja zajmuje si¢ czynnikami wptywajacymi na ludzi, by zachowy-

M. Armstrong wali si¢ w okreslony sposdb.

Zr6dto: opracowanie wlasne.

Motywacja w pracy moze mie¢ rdzny charakter. Najczgsciej mowi si¢ 0 motywa-
cji wewnetrznej i zewngetrznej. Motywacje, ktora pobudza do osiagnigcia celéw da-
jacych cztowiekowi uzytecznos¢ bezposrednia, nazywa si¢ motywacja wewngtrzna,
1 odwrotnie — motywacj¢ do osiagania celow majacych walor uzytecznosci posred-
niej nazywa si¢ motywacjq zewngtrzng (Reykowski, 1976, s. 88—89).

Potaczenie wpltywu bodzcow zewnetrznych z motywacja wewngtrzng propo-
nuje kompleksowa teoria wzbogacania pracy zaproponowana przez J.R. Hakmana
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i G.R. Oldhama. Zgodnie z nia pragnienie dobrego wykonania zadania oraz ogoélna
satysfakcja z pracy wiaza si¢ z do§wiadczeniami pracownika odnosnie do:

e odczuwanego znaczenia pracy;

e poczucia odpowiedzialnosci,

e znajomos$ci wynikOow pracy.

Brak §wiadomosci ktoregokolwiek z tych elementéw oznacza niemoznos¢ osiag-
nigcia motywacji wewnetrznej i ogolnej satysfakcji z pracy. Jednoczesnie motywacja
wewnetrzna zwigksza wydajnos¢ pracownika. Na kazdy z trzech gléwnych elemen-
tow mozna wptywac przez odpowiednie ksztalttowanie charakteru pracy. Na poczucie
znaczenia pracy wplywaja takie czynniki jak: réznorodno$¢ umiejetnosci potrzeb-
nych do wykonywania pracy; stopien odpowiedzialnosci pracownika za cala prace
lub jej jasno wydzielona czes¢; stopien, w jakim praca determinuje zycie innych ludzi
w organizacji i w otoczeniu. Na poczucie odpowiedzialno$ci wplywa autonomia pra-
cownika, czyli stopien niezaleznosci, jaki ma on przy planowaniu pracy, formuto-
waniu i osiaganiu wyznaczonych celow. Natomiast znajomos$¢ wynikdw pracy jest
determinowana przez informacj¢ zwrotna, czyli stopien, w jakim odbiorca dziatan
przekazuje jasng i bezposrednia informacje na temat wydajnosci i efektywnosci pra-
cownika (Aniszewska, 2007, s. 135-136).

Potaczenie motywacji i zarzadzania przektada si¢ na budowe pewnego okreslo-
nego systemu motywowania'. W ramach tego systemu wydzieli¢ oraz definiowac
mozna takze konkretne funkcje motywacyjne zarzadzania poprzez:

¢ realizacj¢ powierzonych zadan na poziomie akceptowanym przez organizacjg;

e wyasygnowanie dodatkowego wysitku pozwalajacego przekracza¢ zadania pod

wzgledem ilosci i jakosci;
e poszanowanie tych wartosci, ktore organizacja uznaje za cenne, a ktore tworza
jej zasoby kulturowe (solidnos¢, terminowos¢, dyscyplina pracy);
rozwdj osobowy i zawodowy;

e podejmowanie trudniejszych i bardziej odpowiedzialnych rél organizacyjnych
(por. Czerminski i in., 2001, s. 296).

Reasumujac, nalezy podkresli¢, ze system motywowania jest zbiorem nieodzow-
nych instrumentow i narzadzi zarzadzania. Kryterium wyboru tych srodkow powinna
by¢ skutecznos¢ oddziatywania motywacyjnego. W praktyce nowoczesnych przed-
sigbiorstw problem ten sprowadza si¢ nie tyle do budowy zintegrowanych, ztozonych
i rozbudowanych systemow motywacyjnych, co gtownie do wyboru narzedzi i czyn-
nikdéw motywacyjnych bedacych kompozycja srodkow motywacyjnych, tworzacych
programy motywowania. Programy adresowane do licznych grup czy kategorii pra-

! System motywowania to czynniki oddzialywania motywacyjnego, ktore zachecaja ludzi do efek-
tywnej pracy. Czynniki te uj¢te razem tworzg system motywacyjny, ktéry stanowi zbidr celowo dobra-
nych i logicznie wzajemnie powiazanych motywatorow, tworzacych spdjna catosé, stuzacych realizacji
misji i celdw danej organizacji oraz uwzgledniajacych mozliwe i celowe do uwzglednienia potrzeby
i oczekiwania pracownikow (por. Kopertynska, 2009).
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cownikdw mozna uzna¢ za motywacyjne programy uniwersalistyczne. W nowoczes-
nym procesie wytworczym duze znaczenie ma postawa ludzi w nim uczestniczacych,
kierujacych sie roznymi motywami (Koziot, 2002, s. 8-9).

3. Typologia czynnikéw motywacyjnych

Aby dokona¢ zabiegu systematyzujacego, polegajacego na wyr6znianiu w obre-
bie danego zbioru czynnikéw jednego lub wiecej typdw, grupowaniu, porzadkowa-
niu i podziale tychze materii wedtug ustalonych typow, wstepnie musimy okresli¢
definicj¢ czynnika motywujacego oraz przytoczy¢ typologi¢ za teoretykami nauki
o0 zarzadzaniu.

Czynniki motywacyjne to instrumenty zarzadzania majace zapewni¢ wysoki po-
ziom motywacji zatrudnionego personelu. Sg one jednym z elementéw sktadajacych
si¢ na system motywowania pracownikow (Pocztowski, 2003, s. 233-242).

Czynnikami oddziatywania motywacyjnego sa wszystkie te elementy, ktore za-
checaja ludzi do efektywnej pracy (Kopertynska, 2009).

Czynniki motywacyjne naleza do instrumentoéw zarzadzania. Tymi instrumentami
sa takze czynniki dyrektywne (nakazy, zakazy), parametry ekonomiczno-finansowe,
normy prawne, techniki negocjacji, metody rachunkowe (np. analiza ekonomiczna,
metody optymalizacyjne). Generalne instrumenty zarzadzania to narzedzia, ktdre sta-
nowig zestaw czynnikow ekonomiczno-finansowych, psychologicznych, administra-
cyjno-prawnych, politycznych itp., wptywajacych na funkcjonowanie systemow spo-
teczno-gospodarczych (Stabryta, 1998, s. 187).

Powszechnie wykorzystywana w opisie czynnikow motywacji pracy koncep-
cja motywowania nawiazujaca do potrzeb jako podstawowych motywow dziatania
opracowana zostata przez Fryderyka Herzberga. Dwuczynnikowy model elementéw
przynoszacych satysfakcje lub pozbawiajacych jej wskazuje, ze istniejg grupy czyn-
nikow, ktdre pozostaja w specyficznej relacji z poziomem satysfakcji z wykonywa-
nej pracy. Pierwsze z nich nosza nazwe czynnikdw higieny i leza u podstaw poczucia
niezadowolenia z pracy. Drugie to czynniki motywacyjne wywotujace zadowolenie
z wykonywanej pracy.

Czynniki higieny sg podstawowa przyczyna poczucia niezadowolenia z pracy.
Ich cecha charakterystyczna jest ,,zewngtrznos$¢” i wzgledna niezaleznos$¢ od osoby
wykonujacej konkretna pracg. Nie ma ona mozliwosci kontroli tychze czynnikow.
Wchodza one w sktad szeroko rozumianego srodowiska pracy i jesli nie osiggng mi-
nimalnego poziomu, wywotuja poczucie niezadowolenia z pracy. Jezeli zas poziom
ten zostanie osiagnigty, nie sa one wystarczajacym powodem wyzwalajacym pozy-
tywna motywacj¢ do pracy.

Czynniki te obejmuja nastgpujace elementy:

e wynagrodzenie oraz czynniki dodatkowo plynace z pracy;

e bezpieczenstwo w pracy i zabezpieczenie na przysztosc;
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e warunki pracy: odpowiednia temperatura powietrza, oswietlenie, godziny
pracy;
status: przywileje, pozycja spoteczna, symbole pozycji spotecznej;

e polityka firmy i jasnos$¢ stosowanych kryteriow;
rodzaj relacji interpersonalnych migdzy pracownikami, przetozonymi i pod-
wiadnymi;

o mozliwosci osiagnigcia satysfakcjonujacych relacji w stosunkach spotecznych
firmy.

Czynniki motywacji sa elementami wywotujacymi poczucie satysfakcji z wyko-
nywanej pracy. Zawarte sa w charakterze samej pracy. Niedostateczne ich uwzgled-
nienie jest przyczyna braku satysfakcji z pracy. Z kolei zrealizowanie czynnikow mo-
tywacji cho¢by na dostatecznym poziomie wyzwala pozytywna motywacje¢ do pracy.
Czynniki motywujace do pracy obejmujq (Bartkowiak, 1999, s. 123-124):

e dazenie do osiagni¢¢, mozliwos¢ sprawdzenia siebie poprzez zrealizowanie

konkretnego celu;

e przeswiadczenie, ze okreslony wysitek wlozony w prace zostanie dostrzezony

i doceniony;

e wzrost poczucia odpowiedzialnosci, przyjmowanie wigkszego zakresu obo-

wiazkow;

e progresja pozycji spotecznej w pracy jako rezultat wlozonego w pracg wias-

nego wysitku;

e mozliwos¢ wlasnego rozwoju w zakresie wzrostu poziomu wiedzy i doswiad-

czenia zawodowego.

Na podstawie tych obserwacji Herzberg stwierdzit, uwzgledniajac czynniki hi-
gieny i motywacji, ze proces motywowania pracownikow sktada si¢ z dwoch etapow.
W pierwszym etapie kierownicy musza zapewni¢ swoim podwladnym wiasciwe
czynniki higieny psychicznej, nie pobudzajac motywacji, a jedynie sprawiajac, ze
pracownicy nie poczuja niezadowolenia. Dlatego tez kierownicy powinni przejs¢ do
etapu drugiego, czyli da¢ pracownikom okazj¢ do odczucia takich czynnikéw moty-
wacyjnych, jak wola osiagni¢¢ 1 uznania. W wyniku tego podejscia pracownicy od-
czuja wyzszy poziom zadowolenia z prac i motywacji do pracy (por. Koziot, 2002,
s. 43-44).

Podstawe do sformutowania teorii Herzberga stanowity wyniki badan empirycz-
nych przeprowadzonych w 1959 r. w formie wywiadu bezposredniego wsrod 203 ksig-
gowych i inzynieréw. Przedmiotem badan byla analiza czynnikow sytuacyjnych zwia-
zanych ze zdarzeniami, w ktorych badani odczuwali skrajnie negatywne lub skrajnie
pozytywne odczucia do wykonywanej pracy. Przeprowadzona analiza danych empi-
rycznych wykazata, ze w opisie zdarzen dobrych 78% wymienionych czynnikéw sy-
tuacyjnych stanowity czynniki wewnetrzne, a tylko 22% czynniki zewnetrzne, nato-
miast w przyktadach ztych 64% stanowily czynniki zewngtrzne, a 36% wewngtrzne.
Wedlug Herzberga uzyskane wyniki wskazuja, iz tradycyjne podejscie do satysfakcji
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z pracy, zaktadajace, ze dyssatysfakcja oraz satysfakcja z pracy sa powodowane przez
zakres wystgpowania tych samych czynnikow sytuacyjnych, byto btedne. Okazalo si¢
bowiem, iz rézne czynniki wywoluja satysfakcje 1 dyssatysfakcje, a przeciwnoscia sa-
tysfakcji z pracy nie jest dyssatysfakcja, lecz brak satysfakcji, za§ przeciwienstwem
dyssatysfakcji jest brak dyssatysfakcji (por. Karas, 2004, s. 26).

W zbiorze czynnikow motywacyjnych mozna wyodrebni¢ podklas¢ uwarunko-
wan, ktore sa charakterystyczne dla srodowiska pracy, a takze podklase srodkow za-
chety oraz $rodkéw perswazji. Czynniki motywacyjne w dziatalnosci praktycznej
poddaje si¢ analizie z punktu widzenia istotnosci ich wptywu na efektywnos$¢ zarza-
dzania zasobami ludzkimi (Stabryta, 1996, s. 187).

Inny sposéb podziatu czynnikow motywujacych pracownikdéw do pracy podaje
Adam Stabryta, ktory jest zdania, iz w zbiorze czynnikéw motywacyjnych mozna
wyodrebni¢ podklasg uwarunkowan, ktore sa charakterystyczne dla srodowiska
pracy, a takze podklas¢ srodkow zachety oraz srodkow perswazji. W tablicy 2 przed-
stawiono wykaz czynnikow motywacyjnych, ktére w dziatalnosci praktycznej pod-
daje si¢ analizie z punktu widzenia istotnosci ich wptywu na efektywnos$¢ zarzadza-
nia zasobami ludzkimi.

Tablica 2

Czynniki motywacyjne

Wyszczegdlnienie

1. Srodowisko pracy

1.1. Srodowisko spoteczne

1.2. Lokalizacja przedsigbiorstwa i srodowisko naturalne
1.3. Wyposazenie techniczne

1.4. Sytuacja ekonomiczna

2. Srodki zachety

2.1. Bodzce materialne:

— place;

—  premie;

— fizyczne warunki pracy;

— lecznictwo;

— wyjazdy zagraniczne;

— mieszkania;

— nagrody;

— inne.

2.2. Bodzce niematerialne:

—  system wigzi spotecznych;

— system oceny efektow pracy;
— system wspodtzawodnictwa (ranking pracowniczy i kierowniczy).

3. Srodki perswazji
3.1. Oddziatywanie wychowawcze przetozonych
3.2. Informowanie

Zrdodto: Stabryta, 1998, s. 188.
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Proces zarzadzania ukierunkowuje stosowanie czynnikow motywacyjnych na
osiagniecie zamierzonego ,,zachowania wytwodrczego” pracownikdéw. Zachowanie
to wyraza reakcje¢ ludzi w procesie pracy, okreslona przede wszystkim w wymiarze
zadaniowym (organizacyjnym i produkcyjnym). Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze
system motywacyjny moze mie¢ jeszcze inne odmiany, odniesione przyktadowo do
zachowan spolecznych, politycznych (obywatelskich), kulturowych. Pelnig one role
uzupetniajacq w stosunku do systemu motywacyjnego typu zadaniowego, wzmac-
niajg jego wpltyw i znaczenie, tacznie sktadajac si¢ na efekt synergiczny procesu
pracy (Stabryta, 1996).

Z kolei Leszek Koziot proponuje podzial czynnikoéw motywacji ze wzgledu na:

— cechy sytuacji roboczej;

— system wartos$ci i szeroko rozumianych kwalifikacji pracownika.

Cechy sytuacji roboczej obejmuja system wynagrodzen, polityke socjalna, sys-
tem oceniania pracownikow, kulturg organizacji, a takze bezposrednie srodowisko
pracy. Najistotniejsza role w systemie motywacyjnym odgrywajq ptace, bowiem
stuza do realizowania podstawowych potrzeb i wartosci. Pracownicy, ktdrzy trak-
tuja swoje wynagrodzenie jako sprawiedliwe i dajace zadowolenie, reaguja rowniez
na takie zachety finansowe jak dodatkowe urlopy czy korzystanie z obiektow rekre-
acyjnych, a wigc motywuje ich szeroki wachlarz swiadczen socjalnych, oferowanych
dzieki odpowiedniej polityce socjalnej. Wazna role w procesie motywacji pracow-
nikow odgrywa bezposrednie srodowisko pracy, ktore tworza koledzy i przetozeni,
a w szczegolnosci ich postawy i dziatania, klimat, jaki tworza. Wynika to z faktu, ze
wigkszos¢ ludzi pragnie przyjazni, uznania ze strony przetozonych i kolegéow. Oce-
nianie pracownikow jest procesem, w ktorym dokonywane jest wartosciowanie cech
osobowych, postaw, zachowan oraz poziomu wykonania zleconych zadan. Ocenia-
nie jest prowadzone cyklicznie, ma zatem charakter procesu dtugotrwatego. Kultura
organizacyjna jako czynnik zwigkszajacy motywacje do pracy to akceptacja przyje-
tych wzorcow kulturowych, internacjonalizacja celow organizacji i jej czlonkdw oraz
przede wszystkim akceptowanie systemu nagrod i kar.

System wartos$ci i szeroko rozumianych kwalifikacji pracownika oddzialuje na
jego motywacj¢ do pracy, a skutecznos¢ t¢ mozna maksymalizowaé wtedy, gdy to, co
ma warto$¢ dla pracownika, nie stoi w sprzecznosci z tym, co ma warto$¢ dla orga-
nizacji. W powyzszym modelu zwrdcono uwagge na efektywnos¢ systemu, a wigc na
koszty zwigzane z zastosowaniem wspomnianych narzedzi i czynnikdw motywacyj-
nych (koszty pracy) oraz uzyskany poziom produktywnos$ci organizacji, zwlaszcza
produktywnosci pracy (Koziot, 2002, s. 64—66).

Opisujac i kwalifikujac czynniki motywacji, Roman Kara$ stosuje nastepujaca
typologi¢ — w procesie projektowania, funkcjonowania i oceny systemu motywacyj-
nego musza zosta¢ uwzglednione przez kazda organizacje takze czynniki o charakte-
rze uniwersalnym i specyficznym. Wyr6zni¢ mozna:

— czynniki determinowane cechami pracownika;
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— czynniki determinowane cechami organizacji;
— czynniki determinowane cechami otoczenia.

Tablica 3

Wybrane czynniki motywacji determinujace system motywacyjny

Cechy pracownika

Cechy organizacji

Cechy otoczenia

— staz pracy w firmie i branzy;

— doswiadczenie;

— ple¢;

— wyksztalcenie;

— wiek pracownika;

— sytuacja rodzinna;

— system wartosci pracownika;

— odpowiedzialnos¢;

— kwalifikacje i posiadane
umiejetnosei;

— lokalizacja w strukturze orga-
nizacyjnej;

— wymagana wiedza, kompe-
tencje;

— zakres kontaktow zewnetrz-
nych;

— wyniki pracy;

— potencjat;

— zajmowane stanowisko

— wielkos$¢ mierzona:
o zyskiem
o liczba pracownikow
® majatkiem
— zyskowno$¢;
— branza;
— faza rozwoju organizacji;
— kultura organizacyjna;
— wplyw pracownikow i organi-
zacji zwigzkowych;
— technologia produkcji;
— forma wilasnosci;
— struktura wlasnosci;
— system zarzadzania;
— struktura organizacyjna;
— filozofia wynagrodzen;
— pozycja firmy na rynku pracy;
— strategia organizacji;
— skala dziatalnosci

— system polityczny;

— system podatkowy;

— system zabezpieczenia
spotecznego;

— stopien i zakres regula-
cji prawnych w obszarze
wynagrodzen;

—rola zwiazkéw zawodo-
wych;

— poziom dochodow w go-
spodarce narodowej;

— poziom rozwoju gospo-
darczego;

— system wartosci spote-
czenstwa;

— sytuacja na rynku pracy;

— stopien integracji z go-
spodarka §wiatowa

Zr6dto: Kara$, 2004, s. 92.

Czynniki determinowane cechami pracownika mozna podzieli¢ na cztery zasad-

nicze grupy:

— demograficzne, np. wiek i pte¢ pracownika, jego sytuacja rodzinna;

— kulturowe, wyrazajace si¢ podzielanym przez pracownika systemem warto$ci;

— kwalifikacyjne, obejmujace staz pracy w firmie i branzy, doswiadczenie, po-
siadane umiejetnosci, wyksztalcenie;

— zwiazane z wykonywang praca — lokalizacja w strukturze organizacyjnej, za-
kres kontaktéw zewnetrznych, odpowiedzialnos¢, wyniki pracy, zajmowane
stanowisko, wymagania, wiedza i umiejg¢tnosci.

Czynniki determinowane cechami pracownika, wielo$¢ tych czynnikow roéznicu-
jaca indywidualne cele kazdego pracownika, wymagaja od organizacji konstrukcji
takiego systemu motywacyjnego, ktéry umozliwi motywowanym za jego pomoca
pracownikom realizacj¢ osobistych potrzeb z réwnoczesnym zapewnieniem osia-
gnigcia celow samej organizacji. Naturalna dywersyfikacja zardwno indywidualnych
cech pracownikow, jak 1 spoczywajacych na nich zadan powoduje, iz w §wietle teorii
motywacyjnych istnieje koniecznos¢ funkcjonowania w organizacjach specyficznych
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1 odrebnych rozwigzan w zakresie motywacji dla kazdej, wyodrgbnionej z punktu wi-
dzenia wykonywanych zadan grupy pracownikéw, uwzgledniajacych réwnoczesnie
osobiste cechy cztonkow tych grup. Wystepujace w praktyce rozwigzania wspotist-
nienia w jednej organizacji kilku odrebnych systemow wynagrodzen dla kadry kie-
rowniczej, pracownikow administracyjnych czy robotnikow jest wyrazem realizacji
zasady dostosowywania systemu motywacyjnego do indywidualnych cech pracow-
nika. Organizacje powinny takze uwzgledniac naturalny fakt zmiennosci indywidu-
alnych cech pracownikéw. Wraz z zachodzacymi zmianami w cechach demograficz-
nych, kwalifikacyjnych czy zajmowanym stanowisku przeobrazeniom ulegaja nie
tylko potrzeby, ale réwniez ich hierarchia i preferowany sposéb ich zaspokojenia
(Karas, 2004, s. 92-94).

Z kolei przygladajac si¢ czynnikom determinowanym cechami organizacji, na-
lezy zauwazy¢, ze jak wykazaty wyniki licznych badan, w praktyce wystepuja
takze zalezno$ci pomiedzy systemami motywacji a wielkoscia organizacji (Bor-
kowska, 1992, s. 26), formami wlasnosci (Borkowska, 2000, s. 21), branza (Mel-
ler, 1988, s. 59—74). Istotna z punktu widzenia ksztaltowania i oceny systemow
motywacyjnych jest takze faza rozwoju organizacji. Przyktadowo, wykorzysty-
wane w praktyce sktadniki wynagrodzen, ich forma i wielko$¢, jak pokazuja wy-
niki badan, sa zréznicowane w zaleznosci od tego, czy organizacja znajduje si¢
na etapie powstawania, dynamicznego rozwoju, stabilizacji czy schytku. Jed-
nak coraz wigksze znaczenie w procesach motywowania pracownikow zyskuja
elementy, ktérych rolg dotychczas lekcewazono. Naleza do nich kultura organi-
zacyjna, przyjeta i realizowana strategia oraz skala dziatalnos$ci wyrazajaca po-
wigzania organizacji z jej otoczeniem. Dynamiczne zmiany zachodzace wspotcze-
$nie, znajdujace swoje odzwierciedlenie w zwigkszeniu roli jakosci, sptaszczeniu
struktur organizacyjnych, wprowadzeniu zarzadzania zespolowego oraz nowych
technologii, zwigkszeniu efektywnosci wykorzystania zasobdw, spowodowaly, iz
w wigkszym stopniu zwrdcono uwage na koniecznos¢ uelastycznienia funkcjo-
nowania organizacji. Tendencja ta znalazla swoje odzwierciedlenie takze w sys-
temach motywacyjnych uwzgledniajacych znacznie silniej niz do tej pory zmien-
nos¢ samej organizacji.

Cechy otoczenia, w ktérym funkcjonuje organizacja, majace wptyw na system
motywacyjny, tworza trzy zasadnicze grupy czynnikow:

e prawno-polityczne, do ktorych zaliczy¢ mozna m.in.: system polityczny, sys-
tem podatkowy (Borkowska, 1991, s. 82-92), system zabezpieczenia spotecznego,
stopien i1 zakres regulacji prawnych w obszarze wynagrodzen (Jarmotowicz, 1998,
s. 66-72), role zwiazkow zawodowych;

e rynkowe, obejmujace np.: poziom dochoddéw w gospodarce narodowej, poziom
rozwoju gospodarczego, sytuacj¢ na rynku pracy (Meller, 1998, s. 75-89), stopien
integracji z gospodarka swiatowa;

¢ kulturowe: system wartosci gtownych grup spotecznych.
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Czynniki o charakterze prawnym i politycznym tworza obowiazujace ramy,
w ktérych organizacje musza ksztaltowa¢ m.in. zasady wynagradzania swoich
pracownikow. Przyktadowo system podatkowy, preferujac odroczone formy wy-
nagrodzen, wplywa w sposdb decydujacy na ich rozwoj. Analogicznie przepisy
prawne regulujace wynagrodzenie kadry kierowniczej w formie opcji na akcje spo-
wodowaty, ze jest to jedna z zasadniczych metod wynagradzania, natomiast obo-
wiazujacy jeszcze do 1998 r. zakaz stosowania tej metody w Japonii wylaczyt ja
praktycznie z palety srodkow motywacji w tym kraju. Istotng grup¢ czynnikow
stanowia cechy gospodarki, w ktdrej organizacja funkcjonuje. Dostepne na rynku
zasoby pracy w ujeciu iloSciowym i jakoSciowym stanowig w warunkach gospo-
darki rynkowej jeden z zasadniczych czynnikdéw determinujacych nie tylko poziom
wynagrodzen, ale takze pozostate elementy szeroko rozumianego systemu moty-
wacyjnego.

Wspdlczesnie funkcjonujace organizacje w szczegélnym stopniu sa zobli-
gowane do uwzgledniania czynnikow zewngtrznych z uwagi na ich wyjatkowo
zmienny charakter. Narastajaca globalizacja 1 konkurencja, gwaltowne zmiany
technologiczne, mobilno$¢ kapitatu powoduja, Zze stabilne otoczenie podlega nie-
ustannym przeobrazeniom, sprawiajac, iz rozwigzania w zakresie motywacji, jesli
maja spetni¢ swoja zasadnicza rolg w realizacji strategii firmy, musza ulega¢ do-
stosowaniu do zmian zachodzacych w jej otoczeniu. Wystepujace w literaturze
przedmiotu liczne przyktady zakonczonego dysfunkcja systemdéw motywacyjnych
bezkrytycznego migdzykulturowego transferu metod motywowania, nieuwzgled-
niajacego wystepujacych pomiedzy spoteczenstwami réznic w systemach wartosci,
wskazuja, iz kazdorazowe stosowanie przez organizacj¢ rozwiazan w dziedzinie
motywowania — wynikajacych z teorii motywacyjnych lub do§wiadczen praktycz-
nych — opracowanych w odmiennych warunkach kulturowych musi by¢ poprze-
dzone glgboka analizg uwarunkowan kulturowych i dokonaniem odpowiednich ko-
rekt (Karas, 2004, s. 92-94).

Klasyfikacje czynnikow mozna rozbudowywaé, dokonujac podziatu czynnikow
motywacyjnych wedtug:

e kierunkéw oddzialywania: pozytywne (nagrody) — wzmacniajace zachowania
pozadane; negatywne (kary) — motywujace do unikania zachowan uwazanych
za niepozadane;

e zakresu oddzialywania: wewngtrzne (uznanie, prestiz, rozwoj, samodzielno$¢,
poczucie dokonania) — majace dlugotrwaly i gieboki wptyw na postepowanie
pracownikow; zewnetrzne (ptaca, awans, pozycja w hierarchii stuzbowe;j, po-
czucie bezpieczenstwa) — wywierajace natychmiastowy wplyw na zachowanie
pracownika, przy czym skutki tego oddziatywania nie zawsze sa dlugotrwate.

Proponujac taki podziat i zaszeregowanie czynnikow motywacji, autorom udato
si¢ potaczy¢ w jednej tabeli wektory oddziatywania, zakresy, rodzaje potrzeb, jakie
moga zostac¢ zaspokojone, a takze formy i sposoby oddzialywania.
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Tablica 4
Klasyfikacja czynnikdw motywacyjnych

Kryterium podzialu Podzial

o Bodzce podstawowe zaspokajaja potrzeby zyciowe organizmu.
e Bodzce wyzszego rzedu dotycza potrzeb typu spolecznego,
moralnego, a takze wysublimowanych form zaspokajania

potrzeb podstawowych.

1. Rodzaj zaspokajanych potrzeb

e Pozytywne (nagrody) wzmacniaja zachowania akceptowane
i motywuja do podejmowania inicjatyw i dodatkowego wy-
sitku.

e Negatywne (kary) motywuja do unikania zachowan niepo-
zadanych i do realizacji zadan na najnizszym akceptowanym
poziomie; dziataja tak dtugo jak trwa zagrozenie.

2. Kierunek oddziatywania

o Wewng¢trzne sprzyjaja realizacji wartosci immanentnych
czlowieka, ktorych osiagnigcie stanowi warto$¢ sama

3. Zakres oddzialywania w sobie.

e Zewngtrzne, nastawione na realizacj¢ wartosci instrumental-
nych, sa tylko $rodkiem do realizacji innych wartosci.

e Indywidualne

4. Sposob oddziatywania e Zespolowe

e Placowe

5. Forma e Pozaptacowe

Z16d1o: Czerminski i in., 2001, s. 109.

Dla zdiagnozowania procesu motywacji w oparciu o koncepcj¢ Herzberga mozna
postuzy¢ si¢ zmiennymi — stymulantami®, nominantami® i denominantami®. Jako sty-
mulant¢ uznamy czynniki motywacji, czyli czynnik majacy wplyw na jakos¢ pracy,
zadowolenie z pracy, lepsze efekty mierzalne produkcji. Nominanta beda w tym
przypadku czynniki higieny wptywajace na ,,zewnetrzne” zadowolenie z pracy. De-
nominanta z kolei beda przeszkody wystepujace w procesie pracy zwiazane ze struk-
turg organizacyjna, organizacja pracy czy sposobem zarzadzania, czyli demotywacja

2Stymulanty - wskazniki, ktorych wysokie wartosci liczbowe oznaczaja pozadane zmiany
z punktu widzenia stopnia zaspokojenia potrzeb; por. http://www.sgh.waw.pl/prywatne/tompa/materialy/
statystyka spoleczna/Podstawowe kategorie klasyfikacje badaniu_jakosci_poziomu zycia.doc.

*Nominanta — zmienna okre$lajaca najkorzystniejsza warto$¢ zwana wartosciag nominalna.
Zmienna okreslana mianem nominanty ma podang okreslong wartos¢. Przyrost wartosci do wartosci
nominalnej skutkuje wzrostem poziomu zjawiska (zblizanie si¢ do ideatu). Przekroczenie wartosci no-
minalnej powoduje spadek poziomu zjawiska (przekroczenie wartosci idealnej); por. http://pl.wikipedia.
org/wiki/Nominanta.

‘Destymulanty, denominanty — wskazniki, ktorych wysokie wartosci liczbowe ozna-
czaja niepozadane zmiany z punktu widzenia stopnia zaspokojenia potrzeb; por. http://www.sgh.waw.
pl/prywatne/tompa/materialy/statystyka spoleczna/Podstawowe kategorie klasyfikacje badaniu
jakosci_poziomu_zycia.doc.
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do pracy. Racjonalizacja systemu motywowania obejmuje identyfikacje czynnikow
poprzez:

1) optymalizacj¢ nominant;

2) maksymalizacj¢ stymulant;

3) minimalizacj¢ denominant.

Wedtug F. Herzberga uzyskane wyniki wskazuja, ze tradycyjne podejscie do sa-
tysfakcji z pracy zaktadajace, iz dyssatysfakcja oraz satysfakcja z pracy sa stanem
determinowanym przez zakres wystgpowania tych samych czynnikéw, byto btedne.
Okazato sie bowiem, ze rdzne czynniki wywoluja satysfakcje i dyssatysfakcje, prze-
ciwnoscia satysfakcji z pracy nie jest dyssatysfakcja, lecz jej brak, a przeciwien-
stwem dyssatysfakcji jest brak dyssatysfakcji.

Satysfakcja

\

Dyssatysfakcja -
Tradycyjne spojrzenie na satysfakcje z pracy

\

Brak satysfakcji < Satysfakcja

» Brak dyssatysfakcji

A

Dyssatysfakcja
Rys. 1. Spojrzenie F. Herzberga na satysfakcje z pracy

Z 16 dto: opracowanie wlasne.

Czynniki zewngtrzne nie maja bezposredniego wpltywu na ksztaltowanie satys-
fakcji z pracy, a wigc 1 na motywacj¢ do pracy, determinuja one jednak poziom dys-
satysfakcji z pracy. W teorii dwuczynnikowej przyjeto si¢ okreslaé je jako czynniki
higieny. W przypadku ztych stosunkow z przetozonymi pracownik odczuwa niezado-
wolenie, dyssatysfakcje, natomiast poprawa w tym zakresie nie wptynie na poziom
satysfakcji motywacji do pracy, spowoduje jednak, iz pracownik nie bedzie odczuwat
dyssatysfakcji (Karas, 2004, s. 26-28).

4. Uwagi koncowe

Proba opisania czynnikéw motywacji i dokonania ich podziatu typologicznego
to koniecznos$¢ przyjrzenia si¢ istocie motywacji pracownikow, ktora jest jednym
z gléwnych elementow zarzadzania przedsigbiorstwem. Na przestrzeni wieku, od
kiedy zaczeto si¢ naukowo zajmowaé tym pojgciem, stworzono wiele definicji mo-
tywacji, powstato pojecie systemu motywowania oraz wyodrgbniono szereg czynni-
kéw motywacii.

O czynnikach motywacji pisze liczne grono uczonych, poczynajac od Herzberga,
konczac na badaczach wspoétczesnych. Katalog czynnikow jest ciagle otwarty, po-
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niewaz funkcjonowanie przedsigbiorstwa i pracownika w przedsigbiorstwie podlega
ciggtym, turbulentnym przemianom. Jako state pozostajg czynniki higieny i motywa-
tory, jednakze coraz czgsciej mowi si¢ o trzeciej kategorii czynnikoéw wplywajacych
W sposdb przeciwskuteczy na motywacj¢. Sa to demotywatory — w opracowaniach
r6ézni autorzy wskazuja na réznorakie czynniki demotywujace ludzi do pracy. Wal-
demar Stelmach (2005) na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych wy-
odrebnit takie przyczyny demotywacji jak: niejasno$¢ przepisoOw, wywieranie presji
na pracownikéw do wykonywania prac nie w petni zgodnych z przepisami i etyka
zawodowa, praca ponad sity, pozoranctwo, nierowny podziat obowiazkow, brak kur-
sow doksztalcajacych, niedocenianie pracownikdéw z wieloletnim stazem i praktyka
zawodowa, presja i obawa przed utratg pracy.

Dlatego tez istotne staje si¢ zidentyfikowanie tych czynnikow, ktére mobilizuja
pracownikoéw do bardziej efektywnej pracy i jednoczesnie zapewniaja im satysfak-
cj¢ z niej. Istnieje wige koniecznosc¢ ustalenia kluczowych czynnikow motywujacych
w danym przedsigbiorstwie, zwrdcenia na nie szczegolnej uwagi przy budowaniu
systemu motywacyjnego — w tym celu musimy jednak doktadnie poznaé zaszerego-
wanie czynnikow motywacji, wektoréw ich oddziatywania, rodzaje zaspokajanych
potrzeb — co jest praktycznie uzyteczne.
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Typology of Motivation Factors

Abstract: In this paper an attempt has been made to describe motivation factors along with
the typology division. Also an essence of motivation and its definition has been presented here
as well as the division of motivation factors, according to such features as: general working en-
vironment, environment of an employee, characteristics of an employee, directions and extent of
influence also the way and form of the influence.

Key words: motivation factors, typology, motivation, motivation process, motivation sys-
tem
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Outplacement jako narzedzie
w procesie restrukturyzacji zatrudnienia

Stowa kluczow e: outplacement, zwolnienia monitorowane

Streszczenie: Redukcja zatrudnienia jest bardzo trudnym problemem w dziatalnos$ci kaz-
dej organizacji. Wymaga ona bardzo starannego i odpowiedzialnego podejscia ze strony pra-
codawcy do osob zwalnianych. Zwalnianie pracownikéw wplywa niekorzystnie na wizerunek
firmy. Pracodawcy, ktérym zalezy na dobrym imieniu, probuja przykry proces redukcji zatrud-
nienia tagodzi¢ ustuga noszaca angielska nazwe outplacement, ktéra polega na wszechstronnej
pomocy zwalnianym pracownikom i ma na celu ulatwienie im znalezienia si¢ w nowej sytuacji
zawodowej 1 zyciowej, przystosowania do wymogdw wspdtczesnego rynku pracy oraz wspie-
ranie w poszukiwaniu nowego miejsca pracy. W artykule zawarto réwniez studium przypadku
— prezentacje firmy realizujacej w praktyce program zwolnien monitorowanych poprzez wiasne
stuzby pracownicze oraz przy wspotudziale firmy doradcze;.

1. Uwagi wstepne

Jedna z cech charakteryzujacych odpowiedzialnych pracodawcow, bedacych jed-
noczesnie wyroznikiem nowoczesnego sprawowania funkcji personalnej, jest ofe-
rowanie pracownikom odchodzacym z firmy wsparcia wykraczajacego poza $§wiad-
czenia wynikajace z obowigzujacego prawa pracy. Odejscie z pracy, szczegdlnie jej
utrata w wyniku redukcji zatrudnienia, jest bowiem traumatycznym doswiadczeniem
dla pracownikow, wynikajacym zarowno z ich obawy o mozliwos¢ znalezienia pracy
oraz zapewnienia dochoddow, jak i pojawiajacego si¢ uczucia utraty wilasnej warto-
sci.

Celem niniejszego artykutu jest zaprezentowanie tego, co powinna robi¢ firma,
jezeli podjeta decyzje o zwolnieniach, tak aby poméc zwalnianym pracownikom
w znalezieniu pracy w innych organizacjach. Taka pomoc zwalnianym pracownikom

* mgr inz. Piotr Janik — Enion Energia SA Oddziat w Krakowie, Zaklad Energetyczny Krakow.
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okreslana jest jako ‘outplacement’ i tworzy dobry wizerunek firmy, co w gospodarce
rynkowej nie jest bez znaczenia. Zastosowanie procedur outplacementu, pomimo
znacznych naktadow finansowych, w koncu daje wymierne korzysci.

W artykule odwotano si¢ do licznych publikacji naukowych dotyczacych proble-
matyki zwolnien monitorowanych w celu zaznajomienia si¢ z aktualnymi trendami
dotyczacymi podejmowanych dziatan w tej dziedzinie. Omowiono program zwol-
nien monitorowanych realizowany w firmie Tkalnia Beskidzka Sp. z o0.0. z siedziba
w Andrychowie.

Niniejszy artykut skierowany jest do menedzerdw, konsultantéw, srodowiska HR
1 0s6b realizujacych w praktyce programy zwolnienn monitorowanych, a takze stu-
dentdéw cheacych zapoznad sie z tym stosunkowo nowym narzedziem polityki perso-
nalnej. Tresci w nim zawarte moga zainteresowac specjalistow z zakresu zarzadzania
zasobami ludzkimi.

2. Charakterystyka programu outplacementowego

Na poczatku nowego stulecia kumulujg si¢ trzy efekty gospodarcze: niekorzystna
sytuacja gospodarcza, a w szczegolnosci wysoki poziom bezrobocia, konczace si¢
okresy ochronne, do ktorych zobowiazaty si¢ w pakietach socjalnych firmy inwestu-
jace w polskie zaktady, a takze coraz wigksza luka pomigdzy popytem i podaza na
pewne grupy zawodow schytkowych, wynikajaca z osiagania coraz wyzszych szcze-
bli postegpu technologicznego. Jednoczesnie, w dazeniu do coraz wicekszej wydajno-
$ci, w poszczegdlnych firmach implementowane sg coraz bardziej zaawansowane
narze¢dzia zarzadzania oraz sposoby organizacji pracy. Obecne jest przy tym w swia-
domosci wigkszosci przedsigbiorcow i menedzerow przekonanie, ze bez wzgledu na
tempo postepu technologicznego kluczowym czynnikiem przewagi konkurencyjne;j
firmy sa pracownicy. Konfrontacja tych dwoch faktow znajdujacych si¢ na dwoch
roznych krancach skali skutkow, jakie niosa dla pracownika, prowadzi do paradoksu:
z jednej strony istnieje coraz mniejsze zapotrzebowanie na ushugi pewnych grup
pracowniczych, z drugiej strony do czynnika ludzkiego w organizacji przyklada si¢
coraz wiecej troski (Flis, Mos, Zacharzewski, 2002, s. 58).

W literaturze przedmiotu pojawito si¢ nowe narzedzie zarzadzania zasobami ludz-
kimi, ktére okresla si¢ najczgsciej anglojezycznym terminem ‘outplacement’. Stowo
to najczesciej jest ttumaczone na jezyk polski jako ‘zwolnienia monitorowane’.

Outplacement stosuje sig, kiedy firma podejmuje decyzje o zwolnieniach tak in-
dywidualnych, jak i grupowych. Outplacement moze by¢ stosowany podczas dziatan
restrukturyzacyjnych, gdy dokonywana jest modernizacja dotychczas funkcjonuja-
cych proceséw technologicznych. Niektore z firm, zmuszone do redukcji kadrowej,
decyduja si¢ na przeprowadzenie dla przewidzianych do zwolnienia pracownikow
szkolen, ktore majg im pomoc w znalezieniu nowego zatrudnienia. Takich firm jest
coraz wigcej, a dziatania na rzecz pracownikow zyskuja tym bardziej na znaczeniu,
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im bardziej liczy sig prestiz i wizerunek organizacji jako firmy dbajacej o swoja za-
loge w kazdej sytuacji, takze wowczas, kiedy nie mozna juz jej czesci zapewnic dal-
szego zatrudnienia.

W miarg coraz czgstszego traktowania pracownikow jako cennego kapitatu orga-
nizacji, a nie tylko jako jednego ze sktadnikow kosztow produkcji, zmienia si¢ pozy-
tywne podejscie do zwalnianych osob. Jeszcze stosunkowo niedawno, w przypadku
koniecznosci przeprowadzenia zwolnien, nie zastanawiano si¢ nad dalszym losem
0s0b, z ktorymi firma zamierzala si¢ rozstac.

Outplacement, czyli zwolnienia monitorowane, w powszechnym odczuciu stano-
wia swoisty sposob na tagodzenie nastrojow redukowanych pracownikow, ktory po-
lega na pomaganiu zwalnianym osobom w znalezieniu nowego zajecia. Obejmuje on
wspdlne dziatanie przedsiebiorstwa oraz wspolpracujacych z nim wyspecjalizowanych
firm doradczych i innych podmiotéw z rynku pracy, ktore wspolnie zmierzajg do uczy-
nienia ze zwalnianych pracownikdéw poszukiwanych na rynku pracy zasobdw.

Przyjmuje sig, iz pelny proces outplacementowy zawiera trzy zasadnicze fazy:

— analize zasobdw ludzkich pod katem zintensyfikowania rodzajéw stanowisk
i kategorii pracownikow, ktoére zostang objete procesem redukcji zatrudnienia;

— komunikacje¢ decyzji o redukcji zatrudnienia zar6wno w skali przedsi¢biorstwa
i jego bezposredniego otoczenia (miejscowos¢, region itp.), a takze — co jest klu-
czem do catego procesu — bezposrednia komunikacja konkretnych decyzji konkret-
nym pracownikom;

—udzielanie zwalnianym pracownikom maksymalnego wsparcia w zakresie przy-
stosowania si¢ do nowej sytuacji w celu zwielokrotnienia ich szans na skuteczne roz-
wiazanie ich problemu (Kope¢, Piwowarczyk, 2004, s. 18).

W praktyce wyrdznia si¢ dwa rodzaje programéw outplacementowych: indywidu-
alny i grupowy. Outplacement indywidualny jest ustugg skierowang do osdb zajmu-
jacych kluczowe stanowiska w firmach, stosowany zazwyczaj w przypadku specjali-
stow oraz menedzerow sredniego i wyzszego szczebla. Sa to osoby, ktdre opuszczaja
swoje organizacje czgsto po dlugoletniej pracy, w zwiazku z czym potrzebuja wspar-
cia, by przystosowac si¢ do nowej sytuacji. Ustuga ma im pomoc jak najszybciej od-
zyska¢ réwnowage emocjonalna, zapewni¢ profesjonalne wsparcie w procesie do-
boru charakteru pracy i stanowiska, tak aby optymalnie wykorzysta¢ tkwiacy w danej
osobie potencjat (Matachowski, 2006, s. 103).

W trakcie programu outplacementu indywidualnego konsultant pomaga w zna-
lezieniu zatrudnienia cztonkom kadry kierowniczej, ktorzy zwykle nie z wlasnej
woli rozstali si¢ z przedsigbiorstwem. Konsultant postrzega siebie jako opiekuna,
ktérego zadaniem jest wspieranie samodzielnej dziatalnosci klienta, bez ingerowa-
nia w prowadzone przez niego poszukiwania pracy. W programie §wiadczonym bez-
terminowo, dopoki zwalniani pracownicy nie przejda pomyslnie okresu probnego
w nowym przedsigbiorstwie, czas konsultacji zalezy od decyzji pracodawcy. Jesli po
okresie probnym pracownik nie otrzyma propozycji statego zatrudnienia, program
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outplacementu trwa nadal az do znalezienia przez podopiecznego nowego zajgcia.
W przypadku programu swiadczonego terminowo doradca pozostaje do dyspozycji
klienta przez okreslona liczb¢ godzin w ciagu ustalonego czasu (Berg-Peer, 2004,
s. 19).

Z kolei outplacement grupowy przeprowadza si¢ w razie likwidacji catych dzia-
16w badz czgsci przedsigbiorstwa. Przybiera on formg¢ szkolenia, stad tez oferuje si¢
go w okreslonym czasie pracownikom wszystkich szczebli hierarchii zawodowe;.
Outplacement grupowy rézni si¢ od indywidualnego zaréwno stabszym dostoso-
waniem konsultacji do indywidualnych potrzeb klienta, jak i ograniczeniami czaso-
wymi. Szkolenia w ramach programu outplacementu trwaja od dwdch do pigciu dni.
Organizuje je dzial szkolen przedsigebiorstwa zlecajacego wykonanie ustugi, a zajgcia
przeprowadzaja zewnetrzni konsultanci lub tez catoscia zajmuje si¢ zewnetrzna firma
doradcza (Berg-Peer, 2004, s. 20).

Typowy program grupowy moze wyglada¢ w sposob nastepujacy (Matachowski,
2006, s. 110):

— wydzielenie w miare jednorodnych grup pracownikdéw;

— przeprowadzenie konsultacji z psychologiem, nakierowanych na zniwelowanie
negatywnych skutkéw zwolnien i wsparcie emocjonalne;

— przygotowanie dla kazdej grupy specjalnych warsztatow dajacych uczestnikom
wskazowki dotyczace radzenia sobie na rynku pracy;

— analiza predyspozycji zawodowych i potencjatu danej osoby w celu stworzenia
profilu osobowosciowego i zawodowego;

— przeprowadzenie zajeé przygotowujacych do pisania CV i listu motywacyjnego,
informujacych o rynku pracy oraz szkolacych w zakresie rozmowy kwalifikacyjnej
(odpowiedzi na trudne pytania, sztuki prezentacji i komunikacji);

— okreslenie indywidualnych osiagnigc, zainteresowan i kwalifikacji, tak by sku-
tecznie zaplanowac¢ cele i proces poszukiwania nowej posady oraz wykorzystaé pre-
dyspozycje zwalnianych osob;

— przedstawienie uczestnikom istniejacych w regionie ofert pracy, wskazujac jed-
noczesnie metody docierania do potencjalnych pracodawcdow;

— propozycja dobrowolnego wziecia przez zwalniane osoby udziatu w kursach;

— przeprowadzenie indywidualnych konsultacji majacych na celu poruszenie te-
matow, z ktorymi osoba ma najwigksze trudnosci.

Zakres kazdego programu jest uzalezniony od mozliwosci finansowych organi-
zacji zwalniajacej pracownikow, zas jego jakos¢ czesto od renomy i marki firmy do-
radczej, ktéra ma przeprowadzi¢ outplacement. Niektore organizacje decyduja sig¢
samodzielnie przeprowadzi¢ dla swoich pracownikow outplacement. Inne w swoich
dziataniach positkuja si¢ radami zewngtrznymi firm doradczych lub w catosci zlecaja
im przeprowadzenie tego programu.

W kazdym przypadku celem ustugi jest znalezienie nowych pracodawcow lub
pomoc w zalozeniu wlasnych firm dla mozliwie najwigkszej grupy zwalnianych oséb.
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Pomimo coraz wigkszej popularnosci programdéw outplacementu, troska i dba-
1o$¢ o zwalnianych pracownikéw nadal wyrdzniaja stosujacych te programy praco-
dawcdow. Koszty, jakie trzeba poniesé, sa niewspotmierne do korzysci uzyskiwanych
zaréwno przez pracownikow, jak i pracodawcow. Z punktu widzenia pracownikow
zwraca si¢ uwage przede wszystkim na minimalizacj¢ psychologicznych kosztow
utraty pracy (Kope¢, 2009, s. 34).

Pierwsza, najbardziej oczywista konsekwencja podjecia decyzji o zwolnieniach
jest koniecznos$¢ wyptaty odpraw. Ich wysokos¢, podobnie jak i okres wyptaty regu-
lowana zostata przez przepisy Kodeksu pracy. Konieczno$¢ wyptaty odpraw szcze-
gdlnie silnie odczuwana jest przez matle i $rednie przedsi¢cbiorstwa, cho¢ dotyczy to
rowniez duzych organizacji.

Kazdy pracodawca decydujacy si¢ na zwolnienia musi liczy¢ si¢ z przeksztalce-
niem niezadowolenia z zaistniatej sytuacji w konflikt z pracownikami. Prawdopodo-
bienistwo wystgpienia konfliktu wzrasta wraz ze stopniem zorganizowania pracowni-
kow na przyktad w strukturach zwiazkow zawodowych.

Polskie przepisy regulujace obowiazki pracodawcy w przypadku zwolnien gru-
powych i monitorowanych mowia m.in., Zze w tego typu sytuacji pracodawca jest zo-
bowiazany skonsultowa¢ zamiar przeprowadzenia grupowego zwolnienia z zaktado-
wymi organizacjami zwiazkowymi dziatajacymi u tegoz pracodawcy (Lautsch, 2009,
s. 50).

Rownie wazna jest mozliwos¢ sabotazy i sabotowania w okresie zwolnienia.
Z jednej strony mamy realng obawg¢ pracodawcy przed szkodami, na jakie moze na-
razi¢ firme sfrustrowany pracownik. Z drugiej strony mamy urazong godnos$¢ oso-
bista 0sob, ktdére zostaly posadzone o mozliwos¢ dokonania czynow niezgodnych
z elementarng uczciwoscia.

Szalenie dotkliwg ,,zemsta” ze strony zwalnianych pracownikow jest donosiciel-
stwo. Nierzadkie sa przypadki, kiedy zwalniany pracownik powiadamia na przyktad
organizacje zarzadzajace prawami autorskimi o wykorzystaniu przez pracodawce
nielegalnego oprogramowania. W takich sytuacjach najczesciej prokuratura wydaje
nakaz rewizji w firmie, komputery sa plombowane, co paralizuje pracg, a niekiedy
naraza pracodawcg na koniecznos$¢ ptacenia wysokiego odszkodowania.

Prawdopodobnie te obawy sprawiaja, iz czgs¢ pracodawcdw decyduje si¢ na zwol-
nienie z obowiazku $wiadczenia pracy z chwila wrgczenia wypowiedzenia. W cza-
sie trwania wypowiedzenia zwalniani pracownicy nie musza pracowac. Na pierwszy
rzut oka sytuacja taka wydawataby si¢ korzystna dla pracownika — otrzymuje on
nadal wynagrodzenie, majac czas na odpoczynek i poszukiwanie nowej pracy. Wiek-
szo$¢ zwalnianych w ten sposob pracownikdéw odbiera to jako osobista zniewage.
Wraz ze wzrostem niepewnosci, obnizaniem nastrojow i koncentracja pracownikow
na kwestiach zwiazanych ze zwolnieniami spada rowniez motywacja do pracy. Spa-
dek wydajnosci obserwowany jest zazwyczaj zarbwno wewnatrz firmy, jak i przez
osoby z zewnatrz — klientow czy tez kontrahentéw. Cze$¢ indywidualnych konflik-
tow z pracownikami trafia najczesciej z ich powddztwa do sadéw pracy. Doswiad-
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czenie pokazuje, ze konflikt z pracownikiem zakonczony w sadzie pracy jest duzym
dodatkowym kosztem dla pracodawcy.

Zwolnienia i ich odbioér przez otoczenie moga mie¢ powazne konsekwencje dla
firmy. Najpowazniejszym zagrozeniem jest mozliwos$¢ utraty wizerunku jako orga-
nizacji budzacej zaufanie. Redukcje sa bowiem sygnatem dla otoczenia, w ktorym
funkcjonuje firma, ze ma ona powazne klopoty. Utrata wiarygodnosci, opinii sta-
bilnej, wyptacalnej firmy, ktora buduje swoja przysztosé, ma szczegolne znaczenie
w kontaktach zewngtrznych z klientami, kooperantami, dostawcami. Utrata zaufania
bezposrednio przedktada si¢ na poziom sprzedazy, wiarygodnos¢ kredytowa, mozli-
wos¢ pozyskania nowych dostawcow, elastycznos¢ w okreslaniu warunkow wspot-
pracy, zaliczki itp. W zwiazku z tym, ze klienci, firmy kooperujace i dostawcy tak czy
inaczej dowiedza si¢ o redukcjach, warto si¢ zastanowié¢ nad terminem i sposobem
poinformowania ich o przyczynach tej sytuacji. Wiadomos¢ taka powinna zawierac
réwniez informacje o podjetych i planowanych decyzjach majacych na celu utrzyma-
nie firmy i jej dalszy rozwo;.

Z kolei reakcje psychologiczne 0osob zwalnianych mieszcza si¢ w kanonie typo-
wych dla sytuacji okreslanych przez psychologig¢ jako ,,sytuacje trudne” czy tez ,,sy-
tuacje kryzysowe”. Reakcja pierwotng i dominujaca jest najczesciej Igk. Poczucie
zagrozenia 1 niepewnos¢ przysztosci podsycaja tylko ow Igk. Szczegdlnie jest on
widoczny u 0sdb zwolnionych po raz pierwszy w zyciu. Nie majac w przesztosci
doswiadczen dajacych wskazowki, jakie przedsiewziaé dziatania, jak si¢ zachowaé
1 kogo poprosi¢ o pomoc, czuja si¢ zagubieni. Duzo tatwiej przystosowac si¢ do sytu-
acji osobom, ktore przezyly w przesztosci utrate pracy — wiedza, ze sobie poradzity,
sa pewne, ze moga liczy¢ na wsparcie bliskich oséb, maja swiadomosé, ze to si¢ zda-
rza i ze zwolnienie nie oznacza wcale konca $wiata.

Kolejnym potencjalnym problemem osdb zwalnianych z pracy jest utrata poczu-
cia wlasnej warto$ci 1 zmniejszanie pewnosci siebie. Zagrozenie to w réznym stop-
niu dotyka rézne osoby. Osoby pozostajace w stresie czgsto doznajg nieprzyjemnych
objawow o charakterze psychosomatycznym. Moga skarzy¢ si¢ na bezsennos¢ lub
wrecz odwrotnie — na nadmierng sennosc¢, drazliwosé, ptaczliwo$é, szybkie meczenie
si¢, zmienno$¢ nastrojow lub obnizony nastroj, ktory moze przerodzic si¢ w depresje.
Jezeli stres utrzymuje si¢ przez dtuzszy czas, woéwczas jego skutki mogg by¢ znacz-
nie grozniejsze. Wykazano, ze silny, dtugotrwaty stres jest jedng z przyczyn choréb
serca, chorob wrzodowych, nerwic itp. Prawdopodobienstwo wystapienia wspomnia-
nych dolegliwosci i schorzen zalezy od indywidualnych predyspozycji psychologicz-
nych osdb zwalnianych, nie bez znaczenia jest w tym przypadku wsparcie ze strony
otoczenia czy tez sytuacja materialna, w jakiej si¢ znajduja.

Oczywista pierwsza reakcja osoby, ktora przeszta pozytywnie przez selekcje do
zwolnien, jest poczucie ulgi i zadowolenie z utrzymania pracy. U czgsci 0osdb zadowo-
lenie maci jednak uczucie, ze swoje miejsce pracy utrzymaty kosztem kogos innego.

Zadowolenie z utrzymania miejsca pracy wzmaga niepokdj o przyszios¢ swoja
i firmy. Pracownicy pozostajacy w przedsigbiorstwach zadaja sobie pytania: Czy
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beda nastgpne zwolnienia? Czy plan restrukturyzacyjny si¢ powiedzie? Czy warto
wiazac si¢ z firma, czy moze lepiej poszukac sobie nowego pracodawcy? Co stanie
si¢ z moim stanowiskiem pracy, jezeli beda kolejne redukcje? Czy nadal bgde miat
takie dobre notowania u przetozonych?

Pozostali w firmie pracownicy podejmuja codzienne obowiazki w napigtej atmo-
sferze utrudniajacej skupienie si¢ na realizacji zadan i celéw. Dlatego, na ile jest to
mozliwe, konieczne jest maksymalne skrocenie czasu nie tylko redukcji, ale rowniez
ustalania nowych zasad i wprowadzania restrukturyzacji (Flis, Mos, Zacharzewski,
2002, s. 49).

Reasumujac, programy outplacementu znacznie ograniczaja ryzyko roszczen ze
strony pracownikow dzigki temu, ze ich energia zostaje wtasciwie ukierunkowana.
Wsparcie udzielane pracownikom w trakcie zmiany zawodowej jest nie tylko wyra-
zem troski o osoby, ktore nalezaly do zespotu, lecz takze jednym z narzedzi zarzadza-
nia talentami. Pozwala budowac¢ atmosfer¢ zrozumienia i zaufania wewnatrz organi-
zacji oraz sprawia, ze byli pracownicy staja si¢ ambasadorami firmy w przysztosci
(Kope¢, 2009, s. 34).

2. Studium przypadku - prezentacja Tkalni Beskidzkiej Sp. z o.0.
z siedzibg w Andrychowie realizujacej zwolnienia monitorowane

Prezentowana spodtka zostala zarejestrowana w Krajowym Rejestrze Sadowym
w dniu 28 czerwca 2005 r., a rozpoczeta dzialalno$¢ produkcyjna na poczatku
sierpnia 2005 r. Firma powstata w wyniku restrukturyzacji Grupy Kapitatowej An-
dropol SA.

Proces restrukturyzacji polegat na przejeciu dwoch wydziatéw produkeyjnych:
Wydziatu Tkalni i Wydzialu Przgdzalni. Przedmiotem dziatalnos$ci firmy jest produk-
cja przedz i tkanin.

Firma dziata w bardzo trudnych warunkach rynkowych, przemyst lekki od po-
czatku lat dziewigcédziesiatych XX wieku podlega nieustannej restrukturyzacji. Pro-
dukcja tkanin wykonczeniowych w 1990 r. w nowych warunkach gospodarczych
spadta do poziomu sprzed prawie czterdziestu lat. W 1991 r. nastapito z kolei po-
wazne ograniczenie zapotrzebowan na tkaniny baweiiane i elanobawelniane ze
strony zakladow te tkaniny konfekcjonujacych. Wynikato to z nagtego zatamania si¢
handlu na réznych rynkach, przede wszystkim z ZSRR. Przeprowadzona od 2004 r.
liberalizacja handlu tekstyliami wpisywata si¢ w szerszy trend likwidowania barier
w $wiatowym handlu. Miata ona ufatwi¢ krajom rozwijajacym sie dostgp do ryn-
kéw krajow rozwinigtych i zwigkszy¢ ich mozliwosci brania udziatu w $wiatowym
handlu. Dla krajow rozwinietych byta zaréwno narzedziem ulatwiajacym handel, jak
i elementem szerszej transakcji wiazanej, ktora otwierata nowe mozliwosci w doste-
pie do rynkéw ustug. Okazato si¢ jednak, ze przeprowadzajac liberalizacjg, nie prze-
widziano wielu elementow ubocznych, ktore spowodowaty, iz nie dla wszystkich
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krajow rozwijajacych si¢ i nie dla wszystkich grup w krajach rozwinigtych byto to
posuniecie korzystne.

Wobec nadchodzacej liberalizacji, w ciagu ostatnich lat mozna byto zaobserwo-
waé wyrazny trend do modernizacji sektora tekstylnego w Unii Europejskiej. Na-
turalnie nie wszystkie przedsigbiorstwa zdotaly si¢ zmodernizowac i przestawi¢ na
produkcje towarow o wyzszej wartosci dodanej. Trudnosci mialy zwlaszcza przed-
sigbiorstwa z potludnia Europy oraz z krajow nowo przyjetych do Unii.

Dobrym przyktadem jest Polska, w ktorej dominuja mate zaktady, czgsto niema-
jace srodkdw na modernizacje. Wobec tego wyksztalcil si¢ wyrazny podziat na pro-
ducentéw obawiajacych si¢ azjatyckiej konkurencji, ktérzy postulowali utrzymanie
protekcjonistycznych barier, i zaktady spokojne o swdj byt (Kobytka, 2006).

Ogromnie negatywny wplyw na sytuacj¢ finansowa prezentowanej spotki miala
powoddz w nocy z 24 na 25 sierpnia 2005 r. w Andrychowie. Spowodowata ona m.in.
wylaczenie przez Powiatowy Urzad Nadzoru Budowlanego z uzytkowania na dwa
tygodnie hali przedzalni z powodu zawilgocenia kabli energetycznych. Skutkiem
tego zamknieto dwa ciagi produkcyjne, gdyz ich naprawa nie byla optacalna. Za-
chwiato to ptynnoscia finansowa spotki, naleznosci wobec dostawcow nie byly na
biezaco regulowane, wstrzymano zatem dostawy bawelny 1 wszczeto procedury win-
dykacyjne. Dlatego zarzad spdtki podjat decyzje o otwarciu likwidacji z dniem 26
kwietnia 2006 r.

Celem likwidacji byto zamknigcie wszelkich spraw spotki w sposob zapewnia-
jacy splatg wszystkich wierzycieli oraz uratowanie Wydziatu Tkalni.

Zatozenia planu likwidacji obejmowaty:

— zamknigcie Wydziatu Przedzalni potaczone ze zwolnieniami grupowymi 326
pracownikow;

— pozyskanie srodkéw z Funduszu Gwarantowanych Swiadczen Pracowniczych
na odprawy dla pracownikow;

— doprowadzenie do podpisania z wierzycielami porozumien dotyczacych warun-
kéw splaty zadtuzenia, tj. odroczenia sptaty zadtuzenia w czasie i umorzenia czgsci
odsetek. Zrodtem splaty zobowiazan byly przyszte dochody spoiki;

— minimalizacjg¢, w miar¢ mozliwosci, kosztéw spotecznych — uruchomienie dzia-
an ostonowych;

— sprzedaz majatku Wydziatu Tkalni i przej$cie pracownikéw do nowego praco-
dawcy po sptacie zobowiazan spotki.

W ramach dzialan ostonowych realizowanych we wilasnym zakresie, spotka
skupita si¢ m.in. na doradztwie udzielanym pracownikom przez Dziat Kadr, a do-
tyczacym kompletowania dokumentéw niezbednych dla urzedu pracy badz innego
pracodawcy, posredniczenia w przekazywaniu ofert pracy, udzielania informacji na
temat przepisOw prawa pracy oraz zwalniania pracownikéw z obowiazku $wiad-
czenia pracy w okresie wypowiedzenia w przypadku znalezienia przez nich nowej

pracy.
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Spotka w trakcie trwania procedury likwidacyjnej wzieta udziat w projekcie
,Ustugi zwiazane ze wsparciem zwolnien monitorowanych” w ramach Programu
Phare 2003 Rozwoj Zasobdéw Ludzkich finansowanego ze srodkow Unii Europej-
skiej 1 budzetu panstwa oraz realizowanego na zlecenie Polskiej Agencji Rozwoju
Przedsiebiorczosci. Podmiotem odpowiedzialnym za realizacj¢ programu zwolnien
monitorowanych byta firma WYG International Sp. z o0.0. z siedziba w Warszawie.

Program byl przygotowany z mysla o zwalnianych pracownikach, ktérym miat
poméc w pokonaniu stresu wywotanego utrata dotychczasowego zatrudnienia
i w szybkim odnalezieniu nowego miejsca na rynku pracy.

Odchodzacy pracownicy otrzymali realne, konkretne wsparcie w zakresie zdoby-
cia nowych kwalifikacji i innej pracy w terminie kilku miesi¢cy od momentu zwol-
nienia. Korzystanie z pomocy w trakcie dokonywania redukcji zatrudnienia (jeszcze
w zakladzie pracy w okresie wypowiedzenia) pozwolito czgsto na ptynng zmiang
i tagodne przejscie do innego pracodawcy.

Zwolnienia monitorowane objelty w swojej klasycznej formule doradztwo zawo-
dowe i psychologiczne, szkolenia oraz bezposrednie poszukiwanie pracy. Poszcze-
gdlne elementy programu przeplataty si¢ wzajemnie w czasie, tak aby proces we-
wnetrznej adaptacji zmian taczyt si¢ z pierwszymi krokami na rynku pracy. Sukces
programu zalezat w znacznej mierze od umiej¢tnosci kreowania odpowiednich po-
staw w zalezno$ci od sposobu osobistej reakcji pracownika na zwolnienie. Przeta-
manie kryzysu wywolanego zwolnieniem i zaproponowanie nowych mozliwosci za-
wodowych bylo centralnym punktem pracy doradcow realizujacych program. Dla
sprawnej realizacji programu zwolnien monitorowanych powotano na terenie za-
ktadu pracy biura programu, nazywane najczgsciej punktami pomocy zawodowej
lub centrum adaptacji zawodowej. W punkcie/centrum dziatat zespot doradcow za-
wodowych i analitykow rynku pracy, a tam gdzie byto to uzasadnione — posrednik
pracy. Doradcy zawodowi pracowali gtdéwnie na terenie zaktadu pracy. Do ich zadan
nalezata organizacja kontaktéw z pracownikami i osobami odpowiedzialnymi za pro-
ces wewnatrz firmy. W pierwszej kolejnosci zadbali oni o poprawng komunikacje
z zarzadem oraz osobami zwalnianymi. Kazdy uczestnik projektu przeszedt pierw-
sze spotkanie informacyjne, warsztaty oraz spotkania indywidualne. Kolejne tygo-
dnie przeznaczone byty na spotkania indywidualne uczestnikéw z doradcg zawodo-
wym. Celem tych spotkan bylo lepsze poznanie osdb tracacych prace, rozpoznanie
ich kompetencji i okreslenie obszaru zainteresowan zawodowych.

Doradcy $cisle wspotpracowali z analitykami rynku i posrednikami pracy, ktorzy
uwzgledniajac indywidualne potrzeby, reprezentowali pracownikow na rynku pracy.
W trakcie trwania projektu zwalniani pracownicy mieli okazj¢ otrzymaé wsparcie
psychologiczne, uczestniczyé w warsztatach i sesjach doradczych dostosowanych do
ich potrzeb, w koncowej fazie mogli sporzadza¢ swoje indywidualne plany rozwoju
zawodowego.

Spotkania z doradcami zawodowymi mialy na celu nabycie umiejetnosci dokony-
wania oceny mozliwosci i predyspozycji zawodowych, poszukiwania pracy, pisania
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dokumentow aplikacyjnych, zaktadania i prowadzenia wtasnej dziatalnosci gospo-
darczej, prawa pracy i wielu innych. O ile program przewidywat kursy zawodowe
dla odchodzacych pracownikow, to po ustaleniu ewentualnych deficytow kwalifika-
cyjnych osoby bgdace w okresie wypowiedzenia skierowano na kursy szkoleniowe.
Nastepnie pracownicy zostali objeci programem posrednictwa pracy. Zadaniem biura
programu byto dotarcie do innych pracodawcoéw na rynku i poszukiwanie wolnych
miejsc pracy.

Efekty programu zwolnien monitorowanych sa dostrzegalne w skali catej firmy —
program miat bezposredni, pozytywny wpltyw na pracownikow pozostajacych w fir-
mie, zaktadowe organizacje zwiazkowe, kierownictwo firmy oraz najblizsze otocze-
nie firmy. Shuzyt uspokojeniu napie¢ zwiazanych ze zwolnieniami, utrzymaniu tempa
zmian organizacyjnych oraz poprawie morale pozostajacej zalogi. Tracacym prace
pozwolil na szybsze pokonanie stresu i podjecie dziatan aktywizujacych, co znaczaco
podniosto ich skutecznosc.

Okres, ktéry potrzebny jest na znalezienie satysfakcjonujacej pracy dla wybra-
nej osoby, w najwigkszej mierze zalezy od jej postawy i zaangazowania w ten pro-
ces. Niemniej jednak przy odpowiednio ukierunkowanej pomocy ze strony doradcow
zawodowych 1 posrednikow pracy prawie wszyscy uczestnicy programow w ciagu
dwoch—trzech miesigcy od rozpoczecia programu nawiazali kontakt z przysztym pra-
codawca lub wybierali inny rodzaj dziatalnosci, ktory zapewnia im aktywnos¢ zawo-
dowa.

Dziatania ostonowe zorganizowane przez firm¢ WYG International Sp. z o.0.
przedstawiaja si¢ nastgpujaco:

— przeprowadzono doradztwo zawodowe dla 235 oséb na terenie zaktadu (dodat-
kowo 7 oséb z AZPB Andropol SA skorzystato z doradztwa);

— przeprowadzono 11 szkolen zawodowych dla 186 o0sob;

— zorganizowano 8 warsztatow aktywizujacych dla 136 osdb;

— kazdej z 0séb objetych programem przedstawiono jedng ofertg pracy.

Podsumowanie dziatan ostonowych:

— na 0golng liczbg 695 zatrudnionych pracownikow procedura zwolnien objeto
326 pracownikdw, a zwolniono 310;

— 6 pracownikdw nieobjg¢tych zwolnieniami grupowymi zwolnito si¢, gdyz zna-
lazto lepsza pracg;

— zorganizowano 11 stanowisk pracy na Wydziale Tkalni wskazanych przez
zwiazki zawodowe;

—w Grupie Andropol SA zatrudniono 5 pracownikow;

— 11 os6b samodzielnie znalazto prace;

— czasowo zatrudniono 50 osdb na stanowiskach skrecarek;

— z dziatan ostonowych zorganizowanych przez firm¢ WYG International Sp.
7 0.0. skorzystato 235 0sdb;

— z wlasnej woli 101 pracownikow nie skorzystato z dziatan ostonowych.
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3. Podsumowanie

Obecnie wiele polskich firm zglasza do urzedow pracy koniecznos¢ przeprowa-
dzenia zwolnien grupowych z przyczyn ekonomicznych. Spadki zamdéwien, wahania
kursu ztotego, opcje walutowe wywotuja w efekcie wzrost bezrobocia, spadajaca
z miesigca na miesiac liczbg ofert zatrudnienia, zapowiedzi zwolnien masowych.

Dotyczy to zakltadow pracy nieomal wszystkich galezi naszej gospodarki. Jak
wynika z analizy rynku pracy, znaczna cze$¢ przedsigbiorcow stara si¢ aktywnie
wspiera¢ w rozny sposob odchodzacych z ich firmy pracownikow. Aktywnos¢ ta by-
taby wigksza 1 skuteczniejsza, gdyby mogli oni przeznaczy¢ na outplacement wig-
cej srodkéw finansowych. Najczesciej stosowanymi w przedsigbiorstwach formami
przy zwolnieniach grupowych byly: pomoc w przekwalifikowaniu zawodowym oraz
szkolenia na temat aktywnego poszukiwania pracy na wspolczesnym rynku.

Korzysci z zastosowania outplacementu to przede wszystkim brak sporow ze
zwigzkami zawodowymi, poprawa wizerunku przedsigbiorstwa, tymczasowe zaspo-
kojenie potrzeby bezpieczenstwa i pewnosci na przyszto$¢ u zwalnianych oraz lepsze
zrozumienie przyczyn restrukturyzacji i zwolnien. Natomiast bardzo rzadko nast¢po-
wata poprawa atmosfery (klimatu organizacyjnego, morale, motywacji) w przedsig-
biorstwie, ktére dokonato ci¢¢ w zatrudnieniu.

Typowa forma wspierania przez firmy oséb zwalnianych bylo przyznawanie im
jednorazowych odpraw pieni¢znych. Rozwigzanie to miato zapewnia¢ tzw. spokoj
spoteczny w firmie 1 umozliwia¢ w miar¢ tagodne rozstanie si¢ z pracownikiem. Na-
lezy jednak stwierdzi¢, ze jest to rozwigzanie dajace pracownikowi niewielkie per-
spektywy na przysztos¢. Bardziej rozwinigte 1 zarazem skuteczniejsze niz w Polsce
formy wsparcia dla zwalnianych sa stosowane w krajach wyzej rozwinigtych gospo-
darczo. Mniejszy nacisk kladzie si¢ w nich na polityke¢ odpraw finansowych, a wigk-
sza uwage koncentruje si¢ na wspolpracy w znalezieniu nowego miejsca pracy. Out-
placement staje si¢ tam de facto ustuga rekrutacyjna.

Efekty outplacementu zaleza od operatywnosci profesjonalnych poszukiwaczy
pracy, a takze od chionnosci lokalnego rynku pracy. Pozyskiwane w okolicy oferty
pracy sa nastgpnie przekazywane redukowanym pracownikom. Pozostate formy po-
mocy zwalnianym, takie jak doksztatcanie, terapia psychologiczna czy pomoc praw-
nicza, nalezy traktowac jedynie jako formy uzupekniajace wobec procesu zmiany
miejsca pracy, cho¢ nie nalezy ich zaniedbywac.
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Outplacement as a Tool in the Process of Employment Restructure

Abstract: Job cuts have become a very difficult problem in each organization. It needs care-
ful and responsible approach from the employer’s side, towards the employees being made re-
dundant. Making employees redundant influences badly the image of the company. Therefore,
employers who care about a good image of their company, try to resolve this unpleasant layoff
problem by providing a service called in English outplacement, which means providing each
displaced employee with a thorough support to help them to find themselves in a new situation,
both in professional and private life, to adjust to the requirements of a modern job market and
to find a new job. The article also includes a case study — the presentation of a company, which
provides outplacement services in real life through their own staff members and with the help of
a consultancy company.

Key words: outplacement, monitored layoffs
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Streszczenie: Dla badaczy zjawisk socjologicznych interesujacy wydaje si¢ aspekt ewo-
lucji postaw pracowniczych stanowiacy przyktad przemian §wiadomosciowych spoteczenstwa.
Umozliwia on odkrywanie skomplikowanych struktur przemian na poziomie makro i porowny-
wanie ich z postawami jednostek, w wyniku ktorych przez lata transformacji ustrojowej uksztat-
towaniu ulegla nowa jakos$¢ zycia spotecznego. W zwiazku z nowymi postawami dajacymi si¢
zdefiniowacé 1 wskaza¢ w naszym zyciu szczegdlnie ciekawe wydaje si¢ badanie przemian zycia
spotecznego i poréwnanie ich z dzialaniami jednostek. Celem artykutu jest ukazanie, w jaki
sposob dzialania zwiazane z restrukturyzacja przedsigbiorstwa wptywaly na postawy zatrudnio-
nych.

1. Wstep

Doswiadczenia wynikajace z procesu transformacji ustrojowej z przelomu lat
dziewigédziesiatych dowodza, ze sprawca jej byly ewolucje w sferze swiadomo-
Sciowej Polakow. Proces ewolucji w tej sferze w okresie przemian systemowych
wydaje si¢ godny glebszej analizy, zwlaszcza w odniesieniu do jednostek i grup
spotecznych. Tworza one zachowania, w ktorych odnalez¢ mozna proby realizacji
interesOw poszczegdlnych jednostek i catych srodowisk. Spoleczenstwo jest nie
tylko inicjatorem zmian, ale co najwazniejsze do§wiadcza we wtasnych struktu-

* dr Piotr Zawada — prezes zarzadu Zaktadu Doswiadczalnego Organika Nowa Sarzyna, pracownik
Wyzszej Szkoty Zarzadzania w Rzeszowie.
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rach ich pozytywnych i negatywnych skutkéw. W naszym kraju zmiany te wy-
wotaly gleboka transformacje systemu politycznego i ekonomicznego. Wptyneto
to na postawy pracownikow bez wzgledu na wielkos¢é przedsigbiorstwa czy tez
forme¢ wlasnosci. Za ewolucje postaw pracowniczych odpowiedzialne sg nie tylko
przyczyny zewnetrzne, takie jak koniunktura gospodarcza czy otoczenie ekono-
miczne, ale takze lokalizacja przedsigbiorstwa, aktywnos¢ kierownictwa badz tez
postawy zwiazkow zawodowych i reprezentantow organizacji pracowniczych. Ni-
niejsze opracowanie jest szczegdlnie istotne, poniewaz umozliwia glebsze spoj-
rzenie na zmieniajace si¢ poglady pracownikow Zaktadow Chemicznych ,,Orga-
nika Sarzyna” SA w okresie przed i po 1989 r., co nigdy nie byto przedmiotem
badan podobnego typu. Badania wlasne przeprowadzono na przelomie lutego
i marca 2006 r. W opracowaniu wykorzystano publikacje zwarte i artykuly z za-
kresu socjologii, psychologii, ekonomii, prawa i politologii. W badaniach wy-
korzystano obowigzujacy w analizach socjologicznych polskiej rzeczywistosci
paradygmat przej$cia do demokracji, ktéry nie ma za zadanie wskaza¢ ,,punktu
dojscia transformacji”, a jedynie opisa¢ zmieniajaca si¢ rzeczywistos$¢ spoteczna,
polityczna i gospodarcza w kraju (Rychard, Fedorowicz, 1993, s. 6-7). Prowa-
dzone badania empiryczne na wyselekcjonowanej grupie umozliwity spojrzenie
na procesy transformacji ustrojowej i ewolucji postaw z perspektywy jednostek,
ktore funkcjonuja w strukturze Zaktadow Chemicznych ,,Organika Sarzyna” SA
1 poszczegdlnych firm. Pozwolity rowniez na glebszy wglad w poziom swiadomo-
$ci jednostek oraz umozliwity obiektywny zapis zdefiniowanych kategorii i po-
staw spotecznych w wybranym okresie zmian ustrojowych. Mozna zatem wysu-
nac teze, ze przedmiotem postaw w sferze ludzkiej dziatalnosci sa konsekwencje
wynikajace z wprowadzanych zmian w wymiarze spotecznym, natomiast za pod-
miot postaw wolno uzna¢ jednostki i grupy funkcjonujace w badanym otoczeniu.
Za obiekt postawy mozna uznaé zjawisko o skali najwigkszej, mianowicie trans-
formacjg¢ systemowa, stanowigca skomplikowany ciag niezwykle dynamicznych
1 ztozonych zjawisk spotecznych, ktorych jedna z konsekwencji byty i sa ewolucje
postaw spolecznych, w tym wskazane w temacie pracy postawy pracownicze. Na
zjawiska ewolucji postaw w dobie transformacji ustrojowej naktada si¢ zréznico-
wana $wiadomos¢ spoteczna, w wielu wypadkach nieuporzadkowana, niestabilna
1 niespojna.

W badaniach nad ewolucja postaw pracowniczych w dobie transformacji ustro-
jowej zatozono bezposredni wplyw na te zjawiska §wiadomosci spotecznej zmie-
niajacej si¢ w miar¢ bogacenia si¢ wielowymiarowego zycia spolecznego. Nowa
jakos¢ zycia spotecznego wywotata catkowicie nowe oblicze postaw spotecz-
nych, ktore nastgpnie ewoluowatly rownolegle do transformacji ustrojowej w kraju.
Zmiany systemowe wywolaly przekazanie funkcji publicznych na rzecz instytucji
niezaleznych, wsrod ktorych zaczety funkcjonowaé struktury samorzadowe oraz
zwiazki 1 organizacje promujace interesy poszczegoélnych warstw spotecznych
(Sowa, 1993, s. 191-227).
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2. Zaktady Chemiczne ,Organika Sarzyna” SA w Nowej Sarzynie
W czasie przemian

Duze zaklady przemystowe, jakimi byly Zaktady Chemiczne ,,Organika Sarzyna”
P.P., potrafily wykorzysta¢ pod koniec lat dziewig¢dziesiatych posiadane mozliwosci
w celu przygotowania coraz to nowych wdrozen, a powstate produkty natychmiast
znajdowaty nabywcow w kraju i za granica. W wyniku tych dziatan udalo si¢ Sarzynie
utrwali¢ swoja pozycje na rynku jako dostawcy srodkow ochrony roslin, kilku gatun-
kéw zywic syntetycznych, w tym epoksydowych, nienasyconych poliestrowych (wraz
ze $rodkami pomocniczymi) i fenolowo-formaldehydowych (Mental, Kurcaba, 2004,
s. 845). Dodatkowo zaobserwowano bardzo duzy wzrost wielkosci produkcji i przy-
chodu. Lata dziewigcédziesiate to okres glgbokiej transformacji w podejsciu do prowa-
dzonej dziatalno$ci gospodarczej, zmiany sposobu myslenia, traktowania partnerow
handlowych, szybkiego reagowania na ewoluujace potrzeby rynku, rozwigzywania na-
brzmiatych probleméw socjalnych, zwtaszcza tych obecnych w duzych panstwowych
przedsigbiorstwach. Transformacja postaw w Zaktadach Chemicznych ,,Organika Sa-
rzyna” dotyczyla zwlaszcza zmiany orientacji z obecnej w systemie socjalistycznym
»maksymalnej produkcji na oczekujacy rynek” na zupetnie nowa, znang jedynie z teo-
rii lub uswiadamiang przez niewielu, wynikajaca z doswiadczenia pracy na Zacho-
dzie, a mianowicie: ,,jak sprzeda¢ produkt”. Dokonujac analizy ekonomicznej konca
lat osiemdziesiatych, w zwiazku ze zblizajacym si¢ czasem transformacji ustrojowe;j
w Polsce, nalezy zauwazyc¢, ze nie bylto znane pojecie misji przedsigbiorstwa. Podmioty
gospodarcze dzialaty w oparciu o realizacj¢ okreslonego wycinka centralnego planu
gospodarczego. Uchwalane w tym czasie ustawy stanowily pewnego rodzaju pocza-
tek nowych porzadkow i nadchodzacych zmian. Szczegolnie waznym aktem prawnym
byla ustawa o przedsigbiorstwie panstwowym, stwarzajaca mozliwosci podejmowania
samodzielnych dziatan na otwierajacym si¢ wolnym rynku. W Zaktadach Chemicz-
nych ,,Organika Sarzyna” P.P. znalazlo to odzwierciedlenie w sferze ptac, a w szcze-
g6lnosci w ostabieniu skutecznos$ci centralnego sterowania poziomem wynagrodzen,
a takze w sferze ekonomiki produkcji w postaci odchodzenia od szkodliwych i ener-
gochtonnych produkcji. Cecha charakterystyczna struktury przedsigbiorstw w Polsce,
w tym Zaktadéw Chemicznych ,,Organika Sarzyna”, byla struktura liniowo-sztabowa,
z rozbudowana hierarchia wladzy, licznymi komoérkami o waskiej specjalnosci i za-
kresie dziatania. Wyodrgbnienie nizszych dziatéw niosto za sobg tworzenie stanowisk
kierownikow nizszego szczebla, ktdrzy nie posiadali uprawnien decyzyjnych, a jedynie
sprawowali nadzdr i wykonywali polecenia kierowane z piondw poszczegolnych dyrek-
torow. Konsekwencja takiego stanu rzeczy, a zwtaszcza braku realnej odpowiedzialno-
$ci za podejmowane decyzje bylo rozmycie odpowiedzialno$ci kierownikoéw sredniego
i nizszego szczeblal. , Na tle opisanej sytuacji oczywistym jest, ze kompetencje i odpo-

' Na poczatku lat dziewig¢édziesiatych Zaktady Chemiczne ,,Organika Sarzyna” posiadaty zbyt wy-
sokie stany zatrudnieniowe, a ponadto zanotowano spadek sprzedazy podstawowego asortymentu wy-
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wiedzialnos$¢ kierownikow nizszego szczebla byty dalekie od uznawanych wspdtcze-
$nie za wlasciwe. Spowodowane réznymi przyczynami rozbudowanie struktury i hie-
rarchia wladzy skutkowaty niewielka rozpietoscig kierowania. Nawet w odniesieniu do
stanowisk wykonawczych o nieskomplikowanych i powtarzalnych operacjach, przeto-
zony miat podporzadkowanych srednio 6—8 pracownikdéw. Miaty miejsce liczne przy-
padki, gdzie przetozony kierowal jednym Iub dwoma podwladnymi” (Ciotczyk, Iwa-
sieczko, Sliwinski, Zebzda, 2002, s. 19). Znaczaca grupa pracownikéw zatrudnionych
na etatach robotniczych byta grupa sekretarek, asystentow, zaopatrzeniowcow i innych
»adiutantow”, w sumie okoto 50 oséb (tamze, s. 19). Okoto 30% zatogi Zaktadéw Che-
micznych ,,Organika Sarzyna” P.P. posiadato wyksztalcenie podstawowe. Pracownicy
ci stanowili trzon zatogi, ktora znalazta zatrudnienie jeszcze przed wojna lub w pierw-
szych latach po ponownym uruchomieniu fabryki.

3. Nowa rzeczywistos¢ — wspoétczesne wyzwania

Umiejetnos¢ odnalezienia si¢ przedsigbiorstwa w catkowicie nowej sytuacji ryn-
kowej byta miarg sukcesu i umozliwiala przetrwanie. W Zaktadach Chemicznych
,,Organika Sarzyna” P.P. na poczatku lat dziewigc¢dziesiatych dokonano analizy moz-
liwosci produkcyjnych zaktaddw, potrzeb rynku, zdolnosci nawigzania wspotpracy
z potencjalnymi partnerami dziatajacymi w branzy i nie tylko, zdefiniowania celow
strategii krotko- i dlugoterminowej. Celem tej analizy byto wyselekcjonowanie grup
produktow stanowiacych najistotniejszy i najbardziej rentowny fragment przychodu
1 zyskow, ktory zapewniat funkcjonowanie firmy, a takze grupy produktéw z biezacej
produkcji dobrze rokujace na przysztos¢. Doglebnej analizie poddano rentownos¢
dziatalnosci gospodarczej, poziomy kosztéw przedsiebiorstwa i kosztéw dziatalno-
sci pozaprodukcyjnej. W pierwszej kolejnosci zdecydowano si¢ na podjecie dziatan
prostych, mozliwych do wykonania natychmiast, a w tym do wylaczenia z przed-
sigbiorstwa obiektow i dzialalnosci o charakterze socjalnym. Dziatania te w spo-
sob zdecydowany zmniejszyly koszty dziatalnosci przedsigbiorstwa, automatycznie
zwigkszajac szanse utrzymania miejsc pracy w Nowej Sarzynie. Poczatek lat dzie-
wigcédziesiatych zastat fabryke z bardzo wysokim stanem osobowym, odpowiadaja-
cym standardom zaktadow socjalistycznych, struktura zatrudnienia nie przystawata
do potrzeb nowoczesnego przedsiebiorstwa, zmuszonego po raz pierwszy od pigc-
dziesigciu lat do podjecia dziatalnosci umozliwiajacej konkurowanie z innymi pod-
miotami gospodarczymi z Polski i nasilajacym si¢ importem. Niebagatelne znacze-
nie dla sukcesu realizacji celow strategicznych fabryki miat fakt ustabilizowania si¢
sktadu najwyzszego kierownictwa przedsiebiorstwa?.

robéw SOR, co dodatkowo spotggowato zagrozenie bytu ekonomicznego przedsigbiorstwa (materialy
wewnetrzne biura Prezesa Zarzadu).
20d 1975 r. przedsigbiorstwem kierowal pan Wiadystaw Pitat.
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Ustabilizowanie sytuacji zatrudnieniowej nie oznaczato zaniechania koniecznych
reform i zmian, jakie wymuszal rynek®. Zmiany, w sensie ewolucji formy i zasady
dziatalnosci przedsiebiorstwa, byly bardzo skutecznie realizowane przez dwcze-
sne kierownictwo. Zespot ten wdrozyt sposob pracy o strukturze sztabowo-linio-
wej, z wyraznym uktadem specjalizacji funkcjonalnej (Kozyra, 1998, s. 7). Zaktady
w zwiazku z wieloletnig tradycja osiagngtly stadium dojrzatosci organizacyjnej. Po-
nadto, co bylo ewenementem na skalg kraju, dyrekcja posiadata przyzwolenie spo-
teczne na czasami bardzo trudne ze spotecznego punktu widzenia dziatania wyrazane
przez poparcie obu organizacji zwiazkowych funkcjonujacych na terenie fabryki.
Rozpoczete kroki majace na celu pozbycie si¢ majatku nieprodukcyjnego, stanowia-
cego zbedny balast i generujacego dodatkowe koszty wplywajace na zmniejszenie
poziomu wypracowywanego zysku, byly pierwszym etapem dtugiego procesu re-
strukturyzacji fabryki i doskonatym przyktadem na wspdtpracg z lokalnym samo-
rzadem (Kida, Sliwa-Balawajder, 1994, s. 1) rowniez w kwestii ekologii*. ,,Zaktady
Chemiczne »Organika Sarzyna« P.P. nie skorzystaty z opcji Programu Powszechnej
Prywatyzacji ani wejscia do Narodowych Funduszy Inwestycyjnych®. U podstaw ta-
kich decyzji lezata dogl¢bna analiza aktualnego stanu przedsigbiorstwa i jego celow
strategicznych, ktora wskazywata na kapitalizacje kapitatowa jako forme najkorzyst-
niejsza dla zaktadow z ich uksztattowanym profilem®. Oczekiwanie na pozadanego
partnera strategicznego w latach dziewigédziesiatych to niezwykle intensywny okres
zmian w przedsigbiorstwie — zmian w zakresie struktury i systemu zarzadzania, opty-
malizacji procesow produkcyjnych, racjonalizacji asortymentu wyrobow z akcen-
tem na aktywne dziatania rynkowe, dalsze wdrozenia przedsiewzig¢é poprawiajacych
jako$¢ 1 powtarzalno$¢ produkcji, warunki pracy, realizacje dziatan proekologicz-
nych itd.” (Kozyra, 1998, s. 6)’. Podjete przez dyrekcje fabryki kroki, popierane
przez zaloge, ktéra byla zdeterminowana realizowac zatozony plan restrukturyza-
cji, spowodowaty, ze firma znalazta si¢ w cyklu dojrzatosci, skutecznie opierajac si¢

’ Podjete dziatania nie odbiegaty pod wzgledem koncepcji od tych prowadzonych przez podobne
przedsiebiorstwa w Polsce. Opis stosowanych dzialan uwazanych za najlepsza droge wyjscia z sytuacji
kryzysowej zamiescili w swojej publikacji T. Oleksyn i U. Sztanderska (1993, s. 10).

4 17 wrzesnia oddano do uzytku mechaniczno-biologiczna oczyszczalnig¢ sciekow, bedaca wspdlna
inicjatywa gospodarcza zaktadow i wtadz samorzadowych (Sottys, 1998, s. 9).

> W wywiadzie przeprowadzonym przez K. Urbanka i opublikowanym w czasopismie ,,Nowiny”
dyrektor W. Pitat powiedzial: ,,Bylem natomiast przeciwnikiem prywatyzowania si¢ za posrednictwem
Narodowych Funduszy Inwestycyjnych. Typowano nas do nich dwukrotnie, ale doszlismy do wniosku,
ze nie jest to zaden interes” (Urbanek, 1999).

¢ Jedno jest pewne — zaktady musza pozosta¢ zwarte. Nie wolno dopusci¢ do tego, by jakiekolwiek
przeksztatcenia wlasnosciowe doprowadzity do rozparcelowania firmy” (Lisiecki, 1997, s. 11).

7 Wigcej informacji na temat dziatalnosci proekologicznej zaktadow zamieszczono w miesigczniku
,,Chemik” (1999, nr 9, s. 225), gdzie w artykule pt. Zaklady Chemiczne Organika Sarzyna liderem pol-
skiej ekologii 1999 znalazl si¢ obszerny komentarz dotyczacy inicjatyw na rzecz ochrony srodowiska
zrealizowanych w ramach dziatalno$ci operacyjnej przedsigbiorstwa.
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fazie schytkowej®. Dodatkowym elementem stabilizujacym sytuacje w fabryce byt
wczesniej wymieniany styl 1 forma zarzadzania (Stelmach, 2003, s. 2). Wymusita to
specyfika przedsigbiorstwa i realizowana produkcja. Silny stopien formalizacji jest
nieodzowny do sprawnego i bezpiecznego realizowania dziatalnos$ci statutowej, co
moze potwierdza¢ wczesniej wysunieta tezg o osiagnigciu stadium dojrzatosci orga-
nizacyjne;j.

Po przemianach spoteczno-gospodarczych przetomu lat osiemdziesigtych i dzie-
wigédziesiatych, dzigki sprawnemu zarzadzaniu firma i determinacji zatogi, we wpro-
wadzaniu nowego asortymentu wyrobow udato si¢ nie tylko obroni¢ posiadane rynki
zbytu, ale tez dokona¢ znacznego ich poszerzenia. Ponadto wraz z otwarciem runku
polskiego Sarzyna zdotata znalez¢ wielu nowych dostawcdw surowcow i, co najwaz-
niejsze, duze grono klientdéw zagranicznych. Dokonujac oceny sytuacji finansowe;j
Zaktadow Chemicznych ,,Organika Sarzyna” za lata 1990-1999 wedlug wskazni-
koéw analizy fundamentalnej, nalezy przytoczy¢ kilka wielkosci obrazujacych kon-
dycj¢ ekonomiczna przedsigbiorstwa. Dane te wskazuja, ze spadek zatrudnienia
o potowe na przestrzeni tych lat nie powodowal spadku produkcji, a wrecz odwrot-
nie — wzmagatl zaangazowanie zatrudnionych w realizacj¢ celow przedsigbiorstwa,
czego konsekwencja byt szesciokrotny wzrost przychoddéw®. W dziatalnosci zakta-
déw uwzgledniono program bezpieczenstwa zatrudnionych, co znalazto swoj wyraz
w wynikach kontroli przeprowadzonej przez Panstwowa Inspekcje Pracy w maju
i czerwcu 2003 1.'°, a takze dbato$¢ o otoczenie przyrodnicze!!.

4. Przeksztatcenia wiasnosciowe
jako sposob na restrukturyzacje przedsiebiorstwa

Decyzja o rozpoczgciu przeksztatcen wlasnosciowych w zaktadach posiadata gle-
bokie przestanki merytoryczne. Pierwsze decyzje planowano wprowadzi¢ w zycie
w latach 1993-1995. Programy dziatan oparte zostaly o decyzj¢ dyrektora przedsig-
biorstwa i porozumienia z organizacjami zwiazkowymi jako zmiany dostosowawcze

8 Podjete dziatania restrukturyzacyjne jako przygotowanie do komercjalizacji wiazaly si¢ z ryzy-
kiem utraty przez Nowa Sarzyng¢ organizacji wspierajacej rozwoj miasta. Ten niepokodj zostat zasy-
gnalizowany w artykule Gra z regufami (,,Super Nowosci” z dnia 12—14 grudnia 1997, s. 11), ktorego
autorem byt J. Lisiecki przeprowadzajacy wywiad z dyrektorem naczelnym Zaktadéw Chemicznych
,,Organika Sarzyna” W. Pilatem.

® Analiza ekonomiczna sytuacji Zaktadow Chemicznych ,,Organika Sarzyna” SA za lata 1991-1999,
biuro Prezesa Zarzadu.

10°S. Siwak, Zagrozenia istniejq, ale mozemy je wyeliminowa¢. (Wywiad z Anng Hintz, Glownym
Inspektorem Pracy), ,,Nowiny”, 29 maja 2003, s. 14.

11" Sarzyna to firma niepospolita. Teren zaktadéw znajduje si¢ na obrzezach Puszczy Sandomier-
skiej, w poblizu siedlisk ludzkich. Obejmuje ponad 700 ha, z czego okoto 80% stanowia kompleksy
lesne z bogatym drzewostanem”. A. Knie¢, Niepospolita firma. (Wywiad z dyr. Juliuszem Chorzepa),
,Zagroda” nr 4, listopad 2001.
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do gospodarki rynkowej, a pdzniej w latach 1995-2000 w oparciu o ,,Program re-
strukturyzacji”'?, w ktorym zatozono wyodrebnianie pionow specjalistycznych nie-
zajmujacych si¢ bezposrednio produkcja chemiczng w samodzielne podmioty gospo-
darcze. Bardzo trudne ze spotecznego punktu widzenia decyzje dotyczace praktycznie
potowy zatogi przedsi¢biorstwa, wywolujace nawiazanie nowych stosunkdw pracy,
podejmowane byty kazdorazowo w oparciu o prowadzone konsultacje i pisemne po-
rozumienia ze zwigzkami zawodowymi'3. Wypracowano ponadto forme kontrpod-
pisu potwierdzajacego pod dokumentami powolanie z wyodrgbnionej czesci fabryki
niezaleznego podmiotu gospodarczego przez Rad¢ Pracownicza, a od 1995 r. przez
Rade Nadzorcza Zaktadow!.

Podjeto decyzje, ze wyodrgbniane i tworzone podmioty gospodarcze beda posia-
daty forme spotek z ograniczong odpowiedzialnoscia, zgodnie z zapisami Kodeksu
handlowego i innymi obowiazujacymi w polskim prawie przepisami. Powstate spotki
posiadaly statut spotek matych i §rednich w rozumieniu Prawa o Dziatalnosci Gospo-
darczej'®. Nowo powstate spotki zatrudniaty do 250 os6b i gwarantowaty dotychcza-
sowym pracownikom bezkolizyjne przejscie do nowego pracodawcy z zachowaniem
prawa do wykupu udziatéw. Jest to doskonaly przyktad utrzymania pelnego elementu
socjalno-spotecznego podczas realizowanych przemian restrukturyzacyjnych w za-
ktadach. W dwdch przypadkach zastosowano odmienna form¢ organizacyjng pod-
czas tworzenia spotki z powodu wlaczenia partnera zagranicznego jako udziatowca.

W zwiazku z przeprowadzonymi na poczatku lat dziewigédziesiatych zmianami
w organizacji i strukturze przedsigbiorstwa, zgodnie z wczesniej opisana metodo-
logia, oprocz centralnego organizmu firmy, jakim byty Zaklady Chemiczne ,,0Orga-
nika Sarzyna” wraz z niezbedng infrastrukturg logistyczna zapewniajaca zaopatrze-
nie fabryki, sprzedaz i marketing, swoj samodzielny byt rozpoczely spoiki, ktorych
dotychczasowe zadania polegaty jedynie na $wiadczeniu ustug dla fabryki, a obec-
nie na samodzielnym poszukiwaniu miejsca w otoczeniu gospodarczym. Zachowa-
nie przez zarzad Zaktadow Chemicznych ,,Organika Sarzyna” SA udziatdw w nowo
utworzonych spotkach wywotato kontrole tych podmiotéow przez firmg macierzysta,
pomimo posiadania mniejszosciowego pakietu akcji. Spotki utworzone z bytych wy-
dzialéw w dalszym ciagu sa w wysokim stopniu uzaleznione od zlecen otrzymywa-
nych z firmy macierzystej.

12 Program restrukturyzacji Zaktadéow Chemicznych ,,Organika Sarzyna” na lata 1995-2000, mate-
rialy wewngtrzne zarzadu.

BW artykule W czolowce pod wzgledem nowoczesnosci (,,Nowiny”, 21 wrzesnia 2009, s. 5) znalazt
si¢ komentarz dyrektora L. Stelmacha: ,,Restrukturyzacja pozwolita na efektywne podniesienie wydaj-
nosci, usamodzielnita zespoty ludzi, pobudzita do tworczego myslenia, wyzwolita nowa energi¢”.

14 Materiaty wewnetrzne Zaktadow Chemicznych ,,Organika Sarzyna”, porozumienie uchwaty Rady
Pracowniczej, Rady Nadzorczej w latach 1993-2000, archiwum zaktadowe, sygn. akt 0206.004.000.

15 Ustawa Prawo dzialalnosci gospodarczej. Dz. U. z 1999 r., nr 101, poz. 1178, rozdz. 6.
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5. Opis badan

Terenem badan byly Zaktady Chemiczne ,,Organika Sarzyna” i spotki zalezne; katego-
rie spoleczne, ktdre byly reprezentowane w trakcie badan, stanowili pracownicy wszyst-
kich szczebli poszczegdlnych firm obecnych na terenie zaktadéw. Szczegdétowe infor-
macje na temat zréznicowan w przynaleznosci do poszczego6lnych wydzialdéw w ramach
zaktadow i firm zaleznych (zob. rysunek 1) ujawniaja, ze 47,9% badanych to pracownicy
Zaktadéw Chemicznych ,,Organika Sarzyna” SA. Wérod nich najliczniejsza grupa byli
pracownicy wydziatu srodkéw ochrony roslin (prawie co siddmy), co stanowi 14,9%
og6tu badanych. Najmniejsza liczebnie grupe tworzyli pracownicy biurowi — 1,5% ba-
danych. Z kolei najliczniejsza grupg respondentéw wsrod pracownikow firm zaleznych
stanowili zatrudnieni w Chemrem Sp. z 0.0. — 15,9% badanych, najmniej liczna grupa
byli pracownicy Gumokor Sp. z 0.0. — 1,8% badanych. Powstate spotki zalezne w mo-
mencie tworzenia struktur organizacyjnych przejety wprost stany osobowe bytych wy-
dziatow, a kierownicy dotychczas podlegajacy dyrekcji otrzymali uprawnienia do samo-
dzielnego sprawowania kontroli nad podleglymi sobie jednostkami w ramach Kodeksu
handlowego. W badaniach nie ujeto spdtki transportowej Organika International Trans-
port, ktora z powodu btednego zarzadzania zostala postawiona w stan upadtosci we wrze-
$niu 2005 . i w stosunku do ktorej prowadzone jest obecnie postepowanie likwidacyjne.

Do zbadania postaw pracowniczych wybrano metod¢ analityczno-syntetyczna,
w ostatecznej wersji uwzgledniajac specyfike badanej populacji i przedmiot badan,
na ktérych podstawie sformutowano wnioski z uwzglednieniem nastepujacych wy-
mogow (Babinski, 1980, s. 24):

¢ jednoznaczne odniesienie si¢ do problematyki przez dostarczenie propozycji od-
powiedzi na pytania wynikajace z problemu;

e zaproponowane hipotezy posiadajg uzasadnienie;

e podawane sg warunki sprawdzalnosci.

W poczatkowej fazie projektowania zatozen metodologicznych badan zapropono-
wano wykorzystanie posiadanych materiatow zrédlowych, ktére opisywaty na réz-
nym poziomie (0gdlnym i szczegélowym) poszczegolne fragmenty grupy badawczej
lub badanego zagadnienia. Materialy zrédlowe zostaty udostgpnione do badan po
uzyskaniu pisemnej zgody Prezesa Zarzadu Zaktadéow Chemicznych ,,Organika Sa-
rzyna” SA, ktora byla rownoznaczna z rozpoczeciem badan szczegotowej grupy ba-
dawczej. Jej reprezentatywnos$¢ zostala uznana za wystarczajaca.

Przed zainicjowaniem badan postaw pracowniczych zdecydowano o zastoso-
waniu przy analizie wynikdw badan metody wielowymiarowej z elementami me-
tody projekcyjnej, ktora dawata pewnos¢ catkowitego wykorzystania nabytej wie-
dzy w drodze ankietowania. Wybdr metody i1 narz¢dzi (w tym wypadku materiatow
zrodtowych 1 ankiety socjologicznej sktadajacej sie z trzydziestu o$Smiu pytan) byt
zalezny od zatozonego celu badan i ankietowanej grupy badawczej. Uznano, ze jedy-
nym i zarazem podstawowym kryterium wyznaczajacym ilo$¢ i zakres pytan zawar-
tych w ankiecie jest problematyka badawcza.



Wybrane zagadnienia restrukturyzagji przedsiebiorstwa paristwowego — studium przypadku 409

O Z.D.Organika

0O Z.CH.Organika Sarzyna — transport
O Z.CH.Organika Sarzyna - ochrona $rodowiska
0O Organika Proj ekt
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B Gumokor

B Budorg

B Drewrem

B Wodrem
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O NS Automatyka

H Elchem

B Chemrem

O Z.CH.Organika Sarzyna — biuro

B Z.CH.Organika Sarzyna — import export
O Z.CH.Organika Sarzyna — laboratorium
B Z.CH.Organika Sarzyna — magazyny

0O Z.CH.Organika Sarzyna — logistyka

0O Z.CH.Organika Sarzyna — sor

B Z.CH.Organika Sarzyna — poliestry

B Z.CH.Organika Sarzyna — epoksydy

Rys. 1. Udziat pracownikéw poszczegdlnych wydziatdéw Zaktadow Chemicznych ,,Organika Sarzyna”
i spotek zaleznych w grupie osdb uczestniczacych w badaniu postaw pracowniczych
(W ujeciu procentowym)

Zr 6 dto: opracowanie wlasne.

Ostateczny ksztalt, jaki nadano ankiecie stanowigcej narzgdzie badawcze, wy-
znaczono w oparciu o nastepujace czynniki w hierarchii waznosci (Babinski, 1980,
s. 27):

o zakres problematyki badawczej;

o swoiste wymogi techniki badawczej, jaka bedzie stosowana;

e cechy specyficzne zbiorowosci, w ktorej realizowano badania;

e warunki techniczno-organizacyjne badan (zespot badawczy, czas i migjsce
badan).

Wykorzystanie elementoéw metody projekcyjnej w prowadzonym badaniu wie-
lowarstwowym miato za zadanie pokona¢ takie bariery (Oppenheim, 1996, s. 244),
jak:

e bariere $wiadomosci;

e barier¢ niedopuszczalnosci;

e barier¢ grzecznosci.
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W opisywanym narzgdziu badawczym uznano za nieistotne pokonanie takich
barier jak bariera nieracjonalnosci i samooskarzenia, ktore A.N. Oppenheim wy-
mienia jako uzupelnienie wczesniejszej listy barier. Uzycie elementéw metody
projekcyjnej w konstrukcji ankiety i metod analizy danych pozwolito wykorzy-
sta¢ zjawisko asocjacji przy udzielaniu przez respondentéw odpowiedzi na pytanie
zawarte w ankiecie. Ankieta srodowiskowa zostata tak skonstruowana, by zacho-
waé wysoki poziom zwrotow, petng anonimowos$¢ i aby jej obszerno$¢ nie znu-
zyta osoby wypetniajacej. Ponadto przy kolportazu ankiet postugiwano si¢ listem,
ktory skutecznie informowal respondentdéw o celu tego badania. Zasady, w oparciu
o ktore skonstruowano ankiet¢ sSrodowiskowa, zaczerpnigto z opracowania Janusza
Sztumskiego (1999, s. 144).

6. Whnioski kornicowe

Czasy wspotczesne to mozaika zréznicowanych $wiadomosci spolecznych, na
ktore naktadaja si¢ problemy wynikajace z zapoczatkowanego w 1981 r. ruchu zmian
demokratycznych w naszym kraju. Transformacja ustrojowa z 1989 r. dodatkowo
wyzwolila w Polsce nieobserwowany od zakonczenia Il wojny $wiatowej rozwoj
swiadomosci spotecznych mozliwych do zdefiniowania w postaci kategorii i postaw.
Spoteczenstwo jawi si¢ przeto jako inicjator zmian, ktorych skutki czasami tak bo-
lesnie odczuwa. Wraz z rozwojem systemu demokratycznego w Polsce zaobserwo-
wano dynamiczne zmiany postaw w odniesieniu do wielu aspektéw zycia spotecz-
nego. Postawa wobec pracy, ktora stata si¢ wartoscia sama w sobie, a takze postawa
wobec jej deficytu i bezrobocia moze stanowi¢ centralny punkt rozwazan. Praca i jej
wartos$¢ polega na tym, ze umozliwia ona zaspokajanie potrzeb zarowno bezposred-
nio, jak i posrednio. Za sprawa analizy wptywu pracy na pracownikéw mozliwe jest
odnalezienie jej powigzan z wieloma pozostalymi grupami postaw, w tym z posta-
wami zwigzanymi z zabezpieczeniem materialnym pracownikéw, uzyskiwaniem
bezpieczenstwa socjalnego, poprzez uznanie i okazywany przez ludzi szacunek, do
potrzeby samorealizacji wlacznie. Przeprowadzone badania wykazaty, jak wysoko
respondenci sklasyfikowali potrzebe posiadania bezpieczenstwa socjalnego, ktoére
gwarantuje praca.

W ich trakcie udowodniono ponadto, Ze za najwazniejsze elementy wplywa-
jace na proces ewolucji postaw pracowniczych nalezy uzna¢: procesy restruktury-
zacyjne wewnatrz przedsigbiorstw, w tym ograniczanie bezpieczenstwa socjalnego,
konsekwencje dla pracownikéw wynikajace ze zmian osobowosci prawnych firm,
prywatyzacj¢ i sytuacj¢ w przedsigbiorstwie organizacji pracowniczych oraz partii
politycznych, a takze oceng innowacyjnosci, kreatywnosci pracownikow w przedsig-
biorstwie, wraz z ich podejsciem do zjawisk patologicznych.

1. W wyniku procesdow restrukturyzacyjnych realizowanych w jednym duzym
przedsigbiorstwie nastgpuje szybkie i gwaltowne rozwarstwienie danej spoleczno-
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$ci. Podziatl (restrukturyzacja) majatku polegajacy na pozostawieniu wybranej cze-
Sci zatogi 1 dalszej pracy w strukturach przedsigbiorstwa panstwowego, z rowno-
czesnym wydzieleniem wszystkich wydzialdéw pomocniczych i utworzeniem z nich
samodzielnych podmiotow gospodarczych, doprowadzit do trwalego ugruntowania
podziatu na ,,my”, czyli pracownicy Zakladow Chemicznych ,,Organika Sarzyna”
SA, i,,0ni”, ,,obcy” — ci, ktoérzy samodzielnie musza znalez¢ miejsce dla swoich firm
w otoczeniu gospodarczym. Doswiadczenia wyniesione z przeprowadzonych badan
wskazuja, ze respondenci postrzegaja firme macierzysta jako kojarzaca si¢ ze stabil-
noscia (bezpieczenstwem) zatrudnienia, w porownaniu do pozostatych firm, ktérych
pracownicy brali udzial w badaniu. Analizujac przedziaty czasowe przed i po 1989 r.,
zaobserwowano wzrost liczby respondentéw zatrudnionych w firmach zaleznych,
ktérzy uznali bezpieczenstwo zatrudnienia za najcenniejsze w zyciu zawodowym.
Swiadczy to o zmianie postaw obu grup pracowniczych w podejsciu do pracodaw-
cOW: panstwowego i prywatnego. Pracodawca panstwowy postrzegany jest ponadto
jako lepszy, poniewaz bardziej dba o zabezpieczenie potrzeb pracownika. Obecnie co
piaty pracownik firmy macierzystej i co trzynasty zatrudniony w firmach zaleznych
ocenia swoj poziom zycia jako ,,zadowalajacy”.

2. Przeprowadzone badania udowodnity, ze restrukturyzacja przedsigbiorstwa
przeprowadzona przez jego mechaniczny podziat we wstgpnej fazie wywotuje roz-
warstwienie materialne zatogi, a nastgpnie utrwala to zjawisko, wrecz eskalujac je
w czasie. Zaobserwowano wyrazng tendencj¢ wzrostowa w grupie respondentow
(siedmiu na dziesigciu ankietowanych), ktorzy wskazali na bezpieczenstwo zatrud-
nienia jako najcenniejsze w zyciu zawodowym. Najwigkszy wzrost odsetka respon-
dentow o takich postawach odnotowano w grupie pracownikow firm zaleznych,
ktérzy w imi¢ obrony miejsc pracy godza si¢ na znacznie nizsze wynagrodzenia za
prace. Tak zarysowana ewolucja postaw wobec pracy, charakterystyczna dla bytych
pracownikow Zaktadéw Chemicznych ,,Organika Sarzyna” SA, a obecnie zatrudnio-
nych w firmach zaleznych, jednoznacznie wskazuje miejsce pracy i jej wartos¢ w hie-
rarchii potrzeb respondentéw. Podobne relacje wystepuja przy porownaniu pogladow
respondentdw w zaleznosci od wieku pracownikow (wysoko cenig bezpieczenstwo
zatrudnienia pracownicy w wieku 46 lat i wigcej), a takze w grupie mezezyzn i re-
spondentéw bedacych mieszkancami wsi. Uzyskane wyniki potwierdzaja ewolucje
postaw pracowniczych wobec pracy, ktorej gwarantem w czasach zmian, restruktu-
ryzacji i niepokojow jest jednak przedsigbiorstwo panstwowe, a nie prywatne. Przed-
sigbiorstwo panstwowe w dalszym ciagu postrzegane jest jako pracodawca zapew-
niajacy pracownikowi poczucie bezpieczenstwa socjalnego.

3. Kolejnym wyrazistym obszarem ewolucji postaw pracowniczych sa postawy
wobec zjawisk patologicznych obserwowanych w otoczeniu zawodowym respon-
dentow. Radykalizacja postaw przejawia si¢ w podejsciu badanych do tego zjawiska,
uznajac je za konieczne do wyeliminowania. Zaobserwowano réznicg w podejsciu do
patologii w zaktadzie pracy. Pracownicy firm zaleznych wyzej ceniacy sobie posia-
danie pracy czg¢sciej wskazywali na to zjawisko jako konieczne do wyeliminowania
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niz pracownicy firmy macierzystej. Odnotowano rowniez, ze pracownicy firmy ma-
cierzystej liberalniej traktuja zjawiska z pogranicza patologii gospodarczej niz pra-
cownicy firm zaleznych.

4. W badanej grupie zaobserwowano takze ewolucje postaw pracowniczych wobec
zjawisk aktywnosci zawodowej respondentdw (innowacyjnosé i kreatywnos¢). Oka-
zato sig¢, ze w obu grupach respondentow w poréwnywalnych okresach spada poziom
aktywnosci zawodowej. Wyniki badan wskazuja, iz wzrdst w porownywalnych prze-
dziatach czasowych odsetek respondentdw, ktorzy stwierdzili, ze aktywnos¢ zawo-
dowa nie miata znaczenia, przy czym wzrost ten jest czterokrotnie wigkszy wsrod re-
spondentéw wywodzacych si¢ z firmy macierzystej w poréwnaniu do pracownikdéw
spotek zaleznych. Moze to $wiadczy¢ o tym, Zze pracownicy firmy macierzystej mniej
sa zainteresowani wykazywaniem aktywnosci zawodowej niz pracownicy firm zalez-
nych, ktorym aktywna postawa umozliwia utrzymanie miejsca ich pracy.

Ewolucja postaw pracowniczych, z jaka mieliSmy do czynienia w czasach trans-
formacji ustrojowej w Polsce, a ktora zaobserwowano przy analizie wynikow prze-
prowadzonych badan grupy reprezentatywnej, jest mierzalna i weryfikowalna. Naj-
istotniejsza ewolucjq postaw pracowniczych jest ewolucja wobec najwazniejszej
formy aktywnosci zawodowe;j, jaka jest praca. Praca tak rozumiana staje si¢ wigc
podstawa wszelkich ewolucji postaw pracowniczych. Poniewaz w pracy najwazniej-
szy jest aspekt spoleczny zachodzacych zmian, $wiadomie pominigto pozostale za-
gadnienia, ktore z powodu réznorodnosci i obfitosci materiatu zZrédlowego moga sie
sta¢ podstawa kolejnego opracowania.
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Chosen Issues Concerning the Restructuring
of a State Company — Case Study

Abstract: The aspect of evolution of workers’ attitude being an example of society awareness
transformation, seems to be interesting for the researchers of sociological phenomena. It makes
it possible to discover complex structures of changes on the ,,macro” level and to compare them
with attitude of individuals, which influenced formation of a new quality of social life, within
years of system transformation. In connection with new attitudes which are definable it is espe-
cially interesting to research transformations of social life and to compare them with activities of
individuals. The aim of the article is to present how the activities in connection with a company
restructuration influence the attitudes of employees.

Key words: employees, enterprise, transformations
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Wspieranie przedsiebiorczosci kobiet

Stowa kluczowe: przedsigbiorczos¢ kobiet, mate i srednie przedsigbiorstwa

Streszczenie: W artykule przedstawiono zatozenia polityki spotecznej Unii Europejskiej
wobec przedsigbiorczosci kobiet, jak rowniez wybrane organizacje i programy w szczegdlny
sposob zajmujace si¢ wspieraniem kobiet w zakresie doradztwa i finansowania ich firm w Pol-
sce.

1. Wstep

Przedsiebiorczos¢ kobiet w Polsce dopiero niedawno stata si¢ przedmiotem zain-
teresowania 1 publicznej dyskusji. Jednak same Polki to najbardziej przedsigbiorcze
kobiety w catej Europie. Najbardziej popularnymi i efektywnymi formami wsparcia
przedsigbiorczych kobiet sa: doradztwo, wspieranie dostepu do edukacji i zapewnie-
nie opieki nad dzie¢mi. Natomiast brakuje form wsparcia finansowego, ktore umoz-
liwitoby otwieranie firm przez kobiety, jak rOwniez mato jest form finansowania roz-
woju ich firm.

2. Polityka Unii Europejskiej
wobec réwnouprawnienia przedsiebiorcéw

Polityka spoteczna Unii Europejskiej zobowiazuje do rownej ptacy za taka sama
praceg dla kobiet i mgzczyzn. Prawa UE reguluja kwestie rownosci szans i jednako-
wego traktowania obu ptaci. W Komisji Europejskiej istnieje wydzial zatrudnienia
i rownouprawnienia kobiet, ktory zajmuje si¢ popieraniem kobiet, ksztatceniem za-

* dr Agnieszka Czajkowska — adiunkt w Zaktadzie Finansow Korporacji Uniwersytetu £odzkiego,
kontakt: agnieszka.czajkowska@poczta.onet.pl.
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wodowym, dostosowaniem nowych technologii, pomaga w zaktadaniu przez kobiety
firm, ksztatceniu mtodych dziewczat (Unia..., 2004).

Gtownym dokumentem regulujacym kwestie rownouprawnienia kobiet w pan-
stwach Wspolnoty jest komunikat Komisji zatytulowany Plan dzialan na rzecz réw-
nosci kobiet i mezczyzn 2006-2010 (2006, s. 19). Parlament, jak podano w uzasadnie-
niu do rezolucji (z 13 marca 2007)!, uznat, iz mimo przyjecia deklaracji wiedenskiej
(25 czerwea 1993) przez Swiatowa Konferencje Praw Cztowieka ONZ, gloszacej,
ze ,,prawa czlowicka nalezne kobietom i dziewczgtom stanowig niezbywalna, inte-
gralng i nicodtaczna czes¢ powszechnych praw cztowieka”, a majac takze na uwadze,
ze rdwnouprawnienie kobiet i mgzczyzn nalezy do fundamentalnych praw i zasad
Unii Europejskiej i uznane jest w Traktacie ustanawiajacym Wspdlnotg Europejska
i w Karcie Praw Podstawowych Unii Europejskiej, mimo znacznego postgpu poczy-
nionego w tym zakresie nadal istnieje wiele nierdownosci migdzy kobietami i mgzczy-
znami, w szczegdlnosci zas chodzi o wystgpowanie nastepujacych zjawisk:

e przemoc wobec kobiet;

o ryzyko ubdstwa dotykajace w wigkszo$ci kobiety, takze pracujace, a szcze-
gblnie kobiety starsze, kobiety samotnie wychowujace dzieci, nastoletnie
matki i kobiety pracujace w rodzinnych przedsigbiorstwach, z uwagi na trwa-
jaca nadal dyskryminacj¢ ze wzgledu na pte¢ oraz brak rownosci pod wzgle-
dem szkolenia, ustug osobistych, dostgpu do pracy, obowiazkow rodzinnych,
uprawnien emerytalnych, a takze ochrony prawnej w przypadku separacji lub
rozwodu, co w szczegolnosci dotyczy kobiet zaleznych ekonomicznie;

e istnienie znacznej rozbieznos$ci ptac kobiet i mgzczyzn — w UE kobiety zara-
biaja srednio o 15% mniej niz mezczyzni, a réznica ta maleje w znacznie wol-
niejszym tempie niz rozbieznos¢ wskaznikdw zatrudnienia dla obu pici;

e otrzymywanie czgsto nizszych $wiadczen emerytalnych niz mezczyzni, co
spowodowane jest badz ich nizszymi zarobkami, badz okresem aktywnosci
zawodowej krotszym i przerywanym z racji wigkszych obowiazkow rodzin-
nych.

W Polsce przecietne wynagrodzenie kobiet jest nizsze niz przecigtne wynagro-
dzenie mg¢zczyzn o okoto 20%, przy czym roznice w wynagrodzeniach kobiet i mez-
czyzn sg mniejsze w sektorze prywatnym niz publicznym. Pomimo ze kobiety sta-
nowia ponad potowe spoleczenstwa, ich udzial w gremiach decyzyjnych, ciatach
ustawodawczych i wykonawczych jest zdecydowanie mniejszy niz udzial mezczyzn.
Pod tym wzgledem Polska znajduje si¢ na koncu listy panstw Unii Europejskiej (An-
tkowiak, 2006). Sytuacja kobiet na rynku pracy w Polsce jest zdecydowanie gorsza
niz me¢zczyzn. Brak zatrudnienia i dyskryminacja w pracy stanowig podstawowe ba-

! Pelny tekst rezolucji zawierajacej oceng aktualnego stanu réwnouprawnienia kobiet w paf-
stwach Wspdlnoty, a jednoczesnie wskazujacej zalecane dziatania do 2010 r. znajduje si¢ na stronie:
http//ec.europa.eu/prelex.
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riery w osiaganiu przez kobiety samodzielnosci finansowej (Gtadys-Jakobik, 2009,
s. 163).

Wobec powyzszych probleméw Parlament Europejski zaleca m.in. wdrazanie
konkretnych strategii dla wzmocnienia przedsigbiorczosci kobiet, przy wykorzysta-
niu np. mozliwosci stwarzanych przez technologie informacyjne i komunikacyjne
(ICT), a takze $rodki utatwiajace dostep kobiet-przedsiebiorcow do kredytow i ustug
bankowych. Plan dziatania na rzecz rownosci kobiet i mezczyzn zaproponowany
przez Komisj¢ wyroznit sze$¢ priorytetowych dziedzin dziatania, w tym: osiagnig-
cie rownej niezaleznosci finansowej kobiet i mgzczyzn m.in. poprzez stymulowa-
nie przedsigbiorczosci kobiet, promowanie rownego uczestnictwa kobiet i mgzczyzn
w procesie decyzyjnym (w podejmowaniu decyzji gospodarczych, w nauce i techno-
logiach) (Sprawozdanie..., 2007).

Problematyka réwnouprawnienia zajmuje si¢ kilka instytucji Unii Europejskiej,
gtéwnie Komisja Europejska (Dyrekcja Generalna do spraw Polityki Spotecznej
i Zatrudnienia — Wydziat Roéwnych Szans Kobiet i M¢zczyzn) oraz Parlament Euro-
pejski, przy ktorym dziata Komisja Praw Kobiet i Rownych Szans. W Polsce za reali-
zacj¢ polityki rzadu w zakresie réwnego statusu kobiet i me¢zczyzn do niedawna od-
powiedzialny byt pelnomocnik rzadu do spraw rownego statusu kobiet i me¢zczyzn.
W zwiazku ze zmianami wynikajacymi z ,,Programu rzadu na lata 2005-2009” funk-
cja ta zostala zlikwidowana, a jej kompetencje zostang przejgte przez wiceministra
do spraw rodziny w Ministerstwie Pracy i Polityki Socjalnej (Soczoéwka, 2005, s. 7).

Centrum Przywddztwa Kobiet w Babson College w Massachusetts oraz London
School of Business przedstawity wyniki pierwszego Swiatowego Monitora Przed-
sigbiorczo$ci (GEM). Z badania przeprowadzonego w trzydziestu czterech krajach
$wiata wynika, ze 41% nowych przedsigbiorcéw to kobiety. W 2004 r. w badanych
krajach w uruchamianie dziatalnosci nowej firmy zaangazowanych byto 73 min ludzi.
Z tego okoto 30 mln to kobiety. Sredni udziat kobiet wéréd zaktadajacych nowe inte-
resy przedsiebiorcow waha si¢ od 39,1% w Peru do zaledwie 1,2% w Japonii. W kaz-
dym z badanych krajow wigkszos¢ przedsigbiorcéw to mezczyzni. Najwigksza roz-
nica w aktywnosci obu pici na tym polu wystepuje w krajach o srednich dochodach
ludnosci, sigga ona tam 75%. W krajach o wysokich dochodach jest to odpowiednio
33% na niekorzys¢ kobiet, a w krajach o niskich dochodach — 41% (Augustyniak,
2005).

Udziat kobiet na rynku pracy we wszystkich panstwach cztonkowskich UE jest
nizszy od udziatu w tymze rynku mezczyzn. Stopa bezrobocia kobiet niemal we
wszystkich panstwach UE w 2004 r. byla wyzsza 1 wynosita 10,2% ws$rod kobiet
i 8,1% wsrdd mezczyzn. Ponadto odnotowuje sie, ze stopa dtugotrwatego bezrobo-
cia w przypadku kobiet jest wyzsza niz u mezczyzn i wynosi odpowiednio 4,7%
i 3,6%. Wyjatek stanowia jedynie takie kraje jak Estonia i Wielka Brytania. Z kolei
najwieksze i niekorzystne réznice w tym wzgledzie wystepuja we Wloszech i w Pol-
sce. W zwiazku z powyzszym Komisja Europejska widzi koniecznos¢ statego mo-
nitorowania rynku pracy pod katem wyréwnywania szans we wszystkich panstwach
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cztonkowskich (znalazto to odzwierciedlenie przede wszystkim w Equal Pay Direc-
tive). Nie chodzi tu jedynie o analizy ekonomiczne, ale takze o badania i analizy
o charakterze kulturowo-spolecznym dotyczace obyczajowosci i mentalnosci (Dia-
gnoza..., 2006, s. 13—14). W obszarze pracy na wlasny rachunek wystepuja glebokie
dysproporcje miedzy kobietami i m¢zczyznami w Unii Europejskiej. Polityka struk-
turalna UE na rzecz przedsigbiorczosci kobiet i rownosci plci zaklada nastgpujace
cele w zakresie sektora matych i §rednich przedsiebiorstw: zmniejszenie nieréwnosci
ze wzgledu na pte¢ przy tworzeniu przedsigbiorstw, poprawe obrotéw i rentowno-
$ci przedsigbiorstw, ktorych wilascicielami sa kobiety, lepszy dostep do poradnictwa
i stuzb opiekunczych (Firlit-Fesnak, 2005, s. 126-127, 153).

Przedsigbiorczos¢ kobiet w sektorze MSP jest bardzo ograniczana w wielu kra-
jach czionkowskich poprzez brak odpowiedniego wsparcia ze strony panstwa. To
zniechgca kobiety do pracy, co pokazuja niezwykle wysokie poziomy bezrobocia
kobiet. Ta sytuacja ostabia konkurencyjnos¢, jakos¢ zycia i wydajnos¢ europejskiego
systemu gospodarczego (Projekt..., 2005).

W UE przecigtnie 30% przedsiebiorcow to kobiety. Potencjal przedsigbiorczosci
kobiet stanowi zrédto wzrostu gospodarczego i nowych miejsc pracy. Kobiety czgsto
napotykaja wigksze trudnosci niz megzczyzni w podejmowaniu dziatalnosci gospo-
darczej oraz uzyskiwaniu funduszy i dostgpu do szkolen. Dlatego tez istotne jest, aby
zapewni¢ kobietom warunki i wsparcie, ktére sa potrzebne do uruchomienia i zarza-
dzania wlasnymi przedsigbiorstwa (Klein, 2008).

Kobiety stanowig w Polsce 35% ogotu przedsigbiorcdéw (dla poréwnania w Niem-
czech — 27%, w Szwecji — 25%). Udzial wiascicielek firm wsrod pracujacych kobiet
wynosi 25% w Polsce, podczas gdy w UE-15 tylko 11% (Lisowska, 2006).

3. Aktywnosc polskich kobiet w zakresie przedsiebiorczosci
| samozatrudnienia

Wedhug projektu badawczego System aktywizacji zawodowej kobiet ,, Kobieta
Pracujqgca...”* 20,65% ogdtu pracujacych w 2005 r. stanowili przedsigbiorcy. O ile
jednak w populacji mezczyzn odsetek ten wynosit 24,22%, to w populacji kobiet
16,24%. Mimo tej dysproporcji, na tle krajow UE, udzial kobiet pracujacych na
wlasny rachunek jest jednym z wyzszych. Nalezy jednak podkresli¢, iz wynika to
w duzej mierze ze znacznego udziatu kobiet prowadzacych w Polsce liczne i relatyw-
nie mate gospodarstwa rolne (Diagnoza..., 2006, s. 6).

2 Badanie byto przeprowadzone dwuetapowo. W pierwszej jego czesci zostaly zrealizowane badania
sondazowe w trzech grupach: 1) Badanie opinii publicznej na terenie czterech wojewddztw (fodzkiego,
pomorskiego, matopolskiego i wielkopolskiego). Zostaty one przeprowadzone w pazdzierniku i listo-
padzie 2005 r. na probie 1200 osob. 2) Operatem losowania byta kompletna baza REGON, z ktorej
GUS wylosowal probe. Badanie przeprowadzono wsréd 1619 pracodawcédw. 3) Badanie opinii kobiet
w wieku produkcyjnym (18-59 lat) przeprowadzone wsrod 1850 kobiet.
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Samozatrudnienie kobiet i bycie pracodawca dla innych osob jest silnie skore-
lowane z wyksztalceniem, wiekiem i miejscem zamieszkania. Kobiety bedace wita-
Scicielkami firm w miastach, w odroznieniu od mieszkajacych na wsi, charaktery-
Zuja si¢ stosunkowo wysokim poziomem wyksztatcenia, w tym w szczegolnosci te,
ktére sa pracodawcami. 24,5% kobiet, ktére prowadza swoja dziatalnos¢, posiada
wyksztalcenie wyzsze w porownaniu do 13,3% mezczyzn-przedsigbiorcéw z dyplo-
mem uczelni wyzszej. ,,Wsrod kobiet pracujacych na wlasny rachunek w miastach
stosunkowo najwigcej jest ekonomistek (22% wobec 4% wsrod mezczyzn) i techni-
kéw (20% wobec 33% wsrod mezczyzn), a nastgpnie humanistek z wyzszym wy-
ksztatceniem (kobiety 15%, mezczyzni 9%) 1 inzynieréw (15% wobec 26% wsrdd
mezczyzn)” (Golinowska i in., 2004, s. 177).

Sektory, ktore mozna wyrdzni¢ jako obszary dziatalnosci kobiet-przedsigbiorcow
w miastach to: branza handlowa, przetworstwo przemystowe oraz ustugi niemate-
rialne (obstuga nieruchomosci i firm, posrednictwo finansowe, hotele i restauracje),
a mezczyzn-przedsigbiorcéw: handel, budownictwo, przetwdrstwo przemystowe
i transport. Przedsigbiorstwa prowadzone przez kobiety sa na ogdt niewielkie, w wigk-
szosci nie zatrudniaja one pracownikow. W 2005 r. mgzczyzni-przedsigbiorcy prawie
dwukrotnie czesciej niz kobiety-przedsigbiorcy byli pracodawcami (co piaty mez-
czyzna-przedsigbiorca zatrudnial pracownikow w poréwnaniu do co piatej kobiety-
-przedsigbiorczyni). Srednia liczba pracownikéw zatrudnianych przez kobiety w ich
firmach wynosita w 2002 r. okoto 5 0sdéb (przez mezczyzn blisko 9 0sdb). Kobiety
sa czesciej identyfikowane jako pomagajacy cztonkom swojej rodziny w prowadze-
niu przedsigbiorstwa lub gospodarstwa. Bariery przedsigbiorczosci dotycza w takim
samym stopniu kobiet jak i m¢zczyzn. Bariery kulturowe, utrwalone tradycje i zso-
cjalizowane oczekiwania wobec kobiet sprawiaja jednak, ze brakuje dobrej atmos-
fery dla duzych przedsiewzig¢ gospodarczych prowadzonych przez kobiety (Lisow-
ska, 2001, s. 86-93)

W 2006 r. kobiety zatozyly 39,4% wszystkich firm, o 3,8 p.p. mniej niz w roku
poprzednim. Trzeba podkresli¢, ze ten wskaznik jest jednym z najwyzszych w Eu-
ropie. Polskie kobiety sg bardzo przedsigbiorcze. Wskaznik od lat utrzymuje si¢ na
do$¢ statym poziomie okoto 40%. Zauwazono tendencjg, ze wigcej kobiet decy-
duje si¢ na zalozenie firmy, gdy sytuacja na rynku pracy jest trudniejsza i gdy ro-
$nie stopa bezrobocia. Moze to $wiadczy¢ o gorszej pozycji kobiet na rynku pracy.
W okresie, gdy nie moga znalez¢ zatrudnienia, czgsciej same zapewniaja sobie
miejsce pracy, otwierajac wlasna firm¢. Firma zalozona przez megzczyzng miata
wigksze szanse przezycia niz firma, ktérej wtascicielem byta kobieta. Roznica jed-
nak nie byta duza, cho¢ dla firm prowadzonych przez mezczyzn wspotczynnik
przezycia kolejnego roku jest zwykle o 2—4 p.p. wyzszy niz dla firm kierowanych
przez kobiety. W 2006 r. kobiety najchetniej zaktadaty i prowadzity firmy ushu-
gowe zajmujace si¢ ochrong zdrowia oraz hotele i restauracje. M¢zczyzni zdecy-
dowanie dominowali wsrod wlascicieli firm budowlanych i transportowych (Ra-
port..., 2008, s. 27-28).
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Kobiety-wtascicielki firm to przewaznie osoby w wieku 45 lub wigcej lat, za-
mezne, majace jedno lub dwoje odchowanych dzieci, dobrze wyksztalcone (trzy
czwarte z nich ma co najmniej $rednie wyksztatcenie), ekonomistki, humanistki,
technicy, inzynierowie, majace firmy handlowe i ustugowe, w tym ustugi na rzecz
biznesu. Ich gldéwne motywacje prowadzenia swojej firmy to: dazenie do niezalez-
nosci, chegé osiagania wyzszych dochodow, wrodzona przedsigbiorczos¢, sprzyjajace
warunki na rynku, brak innych mozliwos$ci zatrudnienia, zagrozenie bezrobociem.
Mozna wyrdzni¢ wiele powodow, dla ktdrych trzeba promowac przedsigbiorczosé
wsrod kobiet, w tym: powody kulturowe — kobiety maja nizsze poczucie wiasnej
wartosci, mniejsza wiarg w powodzenie, wigcej Igku przed porazka, rzadziej niz
mezczyzni dysponujaq wlasnym kapitatem, a tym samym sa w gorszej pozycji ne-
gocjacyjnej, gdy chca wziaé kredyt, ponadto majg trudnosci ze znalezieniem pracy
(Lisowska, 2001).

Badania wskazuja na wysoka akceptacje wspierania przedsigbiorczosci kobiet
jako dziatania na rzecz rownouprawnienia plci na rynku pracy. Czesto wskazuje si¢
na male firmy jako na te, ktére moga szybko i przy niskich kosztach generowaé
nowe miejsca pracy (dzieje si¢ tak mimo uwag czesci ekonomistow, zdaniem kto-
rych trudno mate przedsigbiorstwa uznac za koto zamachowe gospodarki, gdyz nie
uruchamiaja one inwestycji R&D i tworzone przez nie miejsca pracy sa niestabilne),
co mozna uzna¢ za odbicie nobilitacji tej drobnej przedsigbiorczosci w oczach opinii
publicznej. Warto jednak zwroci¢ uwagg, ze tylko 15,5% bezrobotnych kobiet szuka
w zalozeniu wiasnej dziatalnosci sposobu na znalezienie pracy (por. rysunek 1) (Dia-
gnoza..., 2006, s. 36).
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Z 16 dto: badanie opinii przedsiebiorcow (N=1619) i badanie opinii kobiet (N=1850). W: Diagnoza...,
2006, s. 37.
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4. Wybrane organizacje i programy
dziatajace na rzecz kobiet-przedsiebiorcéw w Polsce

W Polsce budowanie sieci wsrod kobiet-przedsigbiorcow prowadza gldwnie orga-
nizacje pozarzadowe oraz wybrane rzadowe, takie jak: Miedzynarodowe Forum Ko-
biet w Warszawie, Polskie Stowarzyszenie Kobiet Biznesu, Sie¢ Wspierania Rozwoju
Przedsigbiorczosci Kobiet, Serwis Internetowy Kobiety.pl, Polska Agencja Rozwoju
Przedsiebiorczosci, Fundusze Strukturalne, Osrodek Przetwarzania Informacji, Mi-
nisterstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, Europejska Sie¢ na rzecz Promowania
Przedsigbiorczosci Kobiet, Europejskie Forum Wiascicielek Firm w Warszawie®.

Przyktadowo Sie¢ Wspierania Rozwoju Przedsigbiorczosci Kobiet zajmuje si¢
wspieraniem przedsigbiorstw prowadzonych przez kobiety, wspdtpracuje z organi-
zacjami kobiecymi, biznesowymi oraz badawczymi, utatwia wymiane doswiadczen
w dziedzinie nowych technologii i innowacji. Ponadto pomaga kobietom w zdoby-
waniu $rodkow na finansowanie rozwoju firmy. W standardowej ofercie SWRPK sa:
bezptatne szkolenia na temat mozliwosci dofinansowania dziatalnosci gospodarcze;j
ze srodkow Unii Europejskiej, bezptatne konsultacje, aby pomdc przedsigbiorstwom
w jak najlepszym wykorzystaniu szans na rozwdj i podniesieniu konkurencyjnosci,
konferencje 1 warsztaty utatwiajace wymiang doswiadczen wsrdd przedsiebiorstw
prowadzonych przez kobiety, specjalistyczne ustugi doradcze dla matych i srednich
przedsigbiorstw prowadzonych przez kobiety. Z kolei nowe ustugi obejmuja: kon-
sultacje indywidualne dla matych i §rednich przedsiebiorstw prowadzonych przez
kobiety, szkolenia i konferencje, audyty technologiczne w celu rozpoznania zaawan-
sowania i potrzeb technologicznych, wydawanie opinii o technologii, poszukiwanie
partneréow handlowych dla klientéw (O nas, 2008).

Praktycznie wszystkie programy pozarzadowe i rzadowe w Polsce sg kierowane
zaréwno do kobiet, jak i do megzczyzn, np. program rozwoju systemu funduszy po-
zyczkowych i gwarancyjnych dla MSP Kapital dla przedsiebiorczych. Podobnie
dzialania z zakresu finansowania Funduszu Mikro i innych funduszy pozyczkowych
sa kierowane do przedsigbiorcéw obu pici.

W latach 2007-2013 polityka Unii Europejskiej skupia si¢ wokot trzech celow
polityk priorytetowych dziatan wspoétfinansowanych ze srodkéw strukturalnych,
z ktorych gléwnie jeden — Konkurencyjnosé i zatrudnienie w regionach — koncen-
truje si¢ na zagadnieniach zwigzanych z rGwnouprawnieniem statusu kobiet i mez-
czyzn. Kraje cztonkowskie, w tym Polska, sa zobowiazane zapewni¢ na kazdym
etapie wdrazania funduszy strukturalnych promowanie zasady réwnosci. Europe;j-
ska polityka wyréwnywania szans kobiet i m¢zczyzn opiera si¢ bedzie na pigciu
celach przyczyniajacych si¢ do eliminacji nieréwnosci i promowania rownosci:

3 Odpowiednio strony internetowe organizacji: www.mfk.org.pl, www.pskb.pl, www.kobietyw
biznesie.opi.org.pl, www.kobiety.pl, www.parp.gov.pl, www.funduszestrukturalne.gov.pl, www.opi.org.
pl, www.mnisw.gov.pl, prowomen.newcome.de, www.efwf.pl.
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réowny dostep do rynku pracy na wszystkich szczeblach, edukacja i szkolenie, two-
rzenie przedsigbiorstw i ich rozwdj, godzenie pracy zawodowej z zyciem rodzin-
nym, wyrdwnany udziat w procesie podejmowania decyzji. Cele te sg realizowane
gtéwnie przy wspotudziale Europejskiego Funduszu Spotecznego, gdzie interwen-
cja zostang objete m.in. obszary zwigzane z przedtuzaniem wieku produkcyjnego
i zwigkszaniem udzialu kobiet w rynku pracy, a w tym umozliwianie godzenia
pracy i zycia prywatnego z utatwianiem dostepu do opieki nad dzie¢mi (Soczéwka,
2005, s. 6). Jednym z priorytetow EFS jest aktywizacja zawodowa kobiet poprzez
zwigkszenie dostepu kobiet do nowych miejsc pracy oraz pomoc w podejmowa-
niu przez nie dziatalnosci gospodarczej, a takze zmniejszenie dysproporcji i dys-
kryminacji na rynku pracy ze wzgledu na pte¢ (Babiak [red.], 2006, s. 124-125).
W ramach Sektorowego Programu Operacyjnego Rozwoju Zasobow Ludzkich
wspieranie przedsiebiorczosci wsrod kobiet polega na udzielaniu dotacji na podej-
mowanie wilasnej dziatalnosci gospodarczej, w szczegolnosci na obszarach wiej-
skich oraz szkolenia dla kobiet w zakresie rozwoju wtasnej firmy (Burnat-Mikosz
[red.], 2005, s. 82—83). Inne przyklady promowania przedsigbiorczosci kobiet to:
projekty unijne (ENTER, RENOWATOR, WomEn2FP6), nowe formy aktywizacji
zawodowej bezrobotnych kobiet (EFS 1.6).

W Narodowym Planie Rozwoju dla Polski na lata 2007-2013 cele te znala-
zty swoje odzwierciedlenie w programie horyzontalnym Rozwdj zasobow ludz-
kich i kapitalu spolecznego obejmujacym cztery programy operacyjne, w tym dwa
nakierowane na realizacj¢ rownosci statusu kobiet i mezczyzn: PO Wyksztalcenie
i kompetencje oraz PO Zatrudnienie i integracja spoleczna. Podstawa przyje¢tych
zatozen tych programow jest jeden ze strategicznych dokumentéw — podstaw NPR
— Krajowa Strategia Zatrudnienia na lata 2007-2013. Strategia ta opisuje obecna
sytuacje na rynku pracy oraz zadania, ktére powinny przynies¢ pozadane zmiany:
wzrost zatrudnienia, zmniejszenie bezrobocia oraz poprawe jakosci pracy. Dzia-
fania te majq by¢ realizowane poprzez siedem priorytetow, z ktorych wigkszos¢
szczegblny nacisk ktadzie na pomoc w aktywizacji kobiet na rynku pracy (m.in.
Aktywizacja bezrobotnych i zagrozonych wykluczeniem spotecznym), promowanie
rownosci szans kobiet i mgzczyzn na rynku pracy (m.in. Niwelowanie roznic re-
gionalnych oraz przeciwdzialanie praktykom dyskryminacyjnym na rynku pracy)
(Soczdéwka, 2005, s. 6).

Wszystkie opisane powyzej dzialania przyczyniaja si¢ do pozytywnych zmian na
rynku pracy oraz swiadomosci spolecznej. Dalsze wysitki na rzecz rownosci plci sa
niezbgdne, aby zrealizowaé cele Strategii Lizbonskiej, gdzie zalozono osiagnigcie
wskaznika zatrudnienia kobiet na poziomie 60% do 2010 r., co oznacza, ze do tego
roku na rynek pracy w Unii Europejskiej musi wejs¢ co najmniej 6 mln kobiet (So-
czowka, 2005, s. 7).
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5. Pozytywne aspekty przedsiebiorczosci kobiet

Przedsiebiorczos¢ kobiet ma pozytywne konsekwencje nie tylko stuzace zmianie
oblicza polskiej gospodarki i polepszeniu standardu zycia mieszkancéw, ale takze
transformacjom ludzkiej §wiadomosci. Dzigki rozwojowi dziatan przedsigbiorczych
dokonuje si¢ zmiana na ptaszczyznie wartosci, takze w postrzeganiu roli kobiety jako
osoby zawodowo aktywnej, ktéra moze dostarcza¢ srodkéw finansowych i dokta-
da¢ si¢ do rodzinnego budzetu. Prowadzenie prywatnej dziatalnosci gospodarczej
wplywa korzystnie rowniez na sfer¢ emocjonalng. Kobiety coraz czesciej wyrazaja
potrzebe pracy zarobkowej, chec aktywnosci i wspotuczestniczenia w poprawie sy-
tuacji dochodowej rodziny. Latwa do zauwazenia jest ponadto potrzeba uzyskania
niezalezno$ci finansowej, ktora umozliwia zerwanie z tradycyjnym postrzeganiem
roli kobiety. W ten wlasnie sposdb dokonuje si¢ walka ze stereotypami, co samo
w sobie jest zjawiskiem wyjatkowo korzystnym, a nie istnieje lepsze pole do udo-
wadniania swoich umiejgtnosci i zdolno$ci niz prowadzenie firmy na wtasng odpo-
wiedzialno$¢ oraz ryzyko. Kobiety przez prowadzenie swoich przedsiewzigé go-
spodarczych realizuja siebie, zaspokajaja wlasne aspiracje. Przedsiebiorczos¢ stuzy
realizacji wlasnych ambicji, ale réwniez poprawie przysztosci pokolen kobiet, losow
corek 1 wnuczek wspotczesnych przedsigbiorczyn, czyli awansu spotecznego kobiet
w ogdle. Zaspokajanie materialnych potrzeb rodziny sprzyja egzekwowaniu bardziej
partnerskich uktadow w domu. Przedsigbiorczo$¢ kobiet wymusza reorganizacjg
w obrebie stosunkdw miedzy me¢zem a zona, tak aby kobieta otrzymywatla tyle samo
wladzy i prestizu co me¢zczyzna, jako ze ponosi takie same obcigzenia i petni jedna-
kowe obowiazki. Podsumowujac korzysci, jakie przynosi rozwdj kobiecej przedsig-
biorczosci, nalezy wspomnie¢ o tym, ze dzieki samozatrudnieniu wszystkie kobiety
zyskujq swoista podmiotowos$¢, a ich prawa i potrzeby manifestuja si¢ poprzez ich
prace (Komuda, 2007, s. 5-6).

Kobietom tatwiej jest zalozy¢ wilasng firme niz zmagac si¢ z trudnosciami w doj-
$ciu do stanowisk kierowniczych. Co moze by¢ rowniez wazne dla takiego stanu
rzeczy to fakt, ze pracodawcy preferuja me¢zczyzn z tego wzgledu, iz sq oni bardziej
dyspozycyjni, jak twierdzi Halina Potocka z Fundacji na rzecz Kobiet ,,Ja kobieta”.
Z kolei z badan ankietowych przeprowadzonych przez dr Ewe Lisowska wynika, ze
przyczynami zaktadania przez kobiety wtasnych firm sa: dazenie do samodzielnosci,
potrzeba godziwych zarobkow i wrodzona przedsigbiorczo$é. Kobieta, ktora prowa-
dzi wlasna firme, jest postrzegana jako partner w interesach i konkurent (Cyburt, Du-
dzinski, Walicka, 2007).

Wedtug danych Polskiej Konfederacji Pracodawcéw Prywatnych ,.Lewiatan”,
firmy prowadzone przez kobiety sa bardziej stabilne, a same kobiety jako przedsie-
biorcy bardziej rozwazne niz mgzczyzni. Z badan wynika, ze ,,kobietom w mniej-
szym stopniu niz mezczyznom przeszkadza nadmierna biurokracja oraz konieczno$é
dostosowania si¢ do zmian w przepisach. Sg one bardziej wyczulone na niejasno$é
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przepisow i niepewnos¢ sytuacji na rynku oraz konkurencj¢”. Z obserwacji wiceszefa
Gtownego Inspektoratu Pracy Romana Giedrojcia wynika, iz kobiety, ktdre pode;j-
muja dziatalno$¢ gospodarcza, sa dobrze wyksztalcone. R. Giedroj¢ zauwazyl, ze
najlepiej prosperuja firmy zaktadane przez kobiety po pigédziesiatce. Oprocz tego,
ze sa one zazwyczaj dobrze wyksztatcone, maja tez ogromne doswiadczenie. Jezeli
chodzi o warunki finansowe, a konkretnie o korzystanie z kredytéw przez przedsig-
biorcow, to z badan prowadzonych w 2001 r. przez Demoskop na zlecenie PARP
wynika, iz zardéwno kobiety majace wlasna firme, jak i mezczyzni rzadko korzystaja
z kredytow. By uruchomi¢ wlasne przedsiebiorstwo, co czwarty badany korzystat
z kredytu, a w czasie prowadzenia badan byto nimi obcigzonych jedynie 30% przed-
sigbiorstw. To potwierdza, ze wsrod przedsigbiorcéw panuje przekonanie, ze lepiej
ograniczy¢ rozwoj 1 inwestycje niz bra¢ kredyt. W badaniach to stwierdzenie poparto
az 71% mezczyzn i niewiele mniej kobiet — 67%. Przyczyna takiego stanu rzeczy jest
wysokie oprocentowanie (Cyburt, Dudzinski, Walicka, 2007).

6. Zakonczenie

Kobiety na rynku pracy w UE wciaz podlegaja segregacji dotyczacej dostepu
do awansu i wysokich stanowisk jak i nisko optacanych, silnie sfeminizowanych
zawodow. Polki sa bardziej aktywne w biznesie niz kobiety z innych krajow unij-
nych. Najprawdopodobniej przyczynito si¢ do tego wysokie bezrobocie, niskie do-
chody, zmiany spoteczne (np. wzrastajacy odsetek kobiet samotnie wychowujacych
dzieci).

Kobiety musza mie¢ stworzona mozliwos¢ wykazania si¢ na rynku pracy i poka-
zania swoich umiejetnosci, w czym na pewno pomoga kursy, szkolenia zorganizo-
wane dla kobiet. Jednakze przede wszystkim do rozwoju przedsigbiorczosci wsrod
kobiet przyczyni sie rzeczywiste przestrzeganie zasad rownouprawnienia kobiet
1 mezczyzn na rynku pracy.

W Polsce kobietom-przedsigbiorcom proponuje si¢ wsparcie doradczo-szkole-
niowe dla oséb zakladajacych dziatalno$¢ gospodarcza, ale stosunkowo niewiele jest
mozliwosci pozyskania $rodkéw finansowych na rozwdj przedsiebiorczosci, a tym
bardziej na zalozenie wlasnej firmy.
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Supporting Women's Enterprise

Abstact: The article shows foundations of the European Union social policy towards women’s
enterprise, as well as chosen organizations and programs, which particularly deal with support of
women within consultancy and financing of their companies in Poland.
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