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żywczych i napojów (około 21% wszystkich upadłości w sektorze produkcyjnym) 
oraz produkcją metalowych wyrobów gotowych (około 15%).

Wśród najbardziej narażonych na bankructwo sektorów gospodarki drugie miej-
sce, niezmiennie od szeregu lat, za sektorem produkcyjnym zajmuje handel hurtowy. 
W latach 2004–2008 w branży tej nastąpiło blisko 700 przypadków ogłoszenia upa-
dłości, co stanowiło około 20% wszystkich bankructw w gospodarce. W sektorze 
tym ciągle wprawdzie utrzymuje się jeszcze trend spadkowy, jednak od 2007 r. tempo 
spadku wyraźnie się zmniejszyło. Wysokie ryzyko bankructw w branży handlu hur-
towego wynika głównie ze struktury fi nansowania hurtowni, opierającej się na kre-
dycie kupieckim oraz bankowym. Niewielki zasób własnych kapitałów przy relatyw-
nie wysokich obrotach może sprawić, że fi rmy te w przypadku nawet pojedynczych 
problemów z odzyskaniem własnych należności bądź upłynnieniem zapasów mogą 
utracić płynność fi nansową.

Mówiąc o bankructwach, należy wspomnieć również o sytuacji w branży budow-
lanej. Sektor ten w ciągu ostatnich lat odnotował znaczną poprawę koniunktury i wy-
raźny spadek liczby upadłości, choć wciąż plasuje się w czołówce pod względem 
liczby upadających fi rm. W omawianym okresie w sektorze tym miało miejsce ponad 
540 upadłości, co stanowiło ponad 14% ogółu upadłości w całej gospodarce. Po okre-
sie boomu na usługi budowlane, jaki nastąpił przed wejściem Polski do Unii Europej-
skiej i później, w 2008 r. zanotowano odwrócenie pozytywnej tendencji spadkowej 
i wzrost liczby upadłości o ponad 20% w stosunku do 2007 r.

Rys. 4. Liczba upadłości przedsiębiorstw w Polsce wg branż w latach 2004–2008

Ź r ó d ł o: opracowanie własne 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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Analizując formy organizacyjno-prawne bankrutujących w Polsce przedsię-
biorstw, zauważyć można, że od lat najwięcej upadłości ma miejsce wśród spółek 
z ograniczoną odpowiedzialnością. Spółki te w latach 2004–2008 stanowiły ponad 
62% wszystkich upadających podmiotów gospodarczych. Dominująca pozycja w tym 
niechlubnym zestawieniu spółek z ograniczoną odpowiedzialnością wynika z faktu, 
że stosunkowo proste jest przeprowadzenie upadłości spółki kapitałowej, gdzie od-
powiedzialność właścicieli/wspólników jest ograniczona, zaś majątek przedsiębior-
stwa dobrze zdefi niowany, co nie jest już taką regułą w przypadku spółek osobowych 
czy też działalności gospodarczej osób fi zycznych. Ponadto spółki z ograniczoną od-
powiedzialnością są formą prawną, w której działa wiele podmiotów średniej wiel-
kości. Procesy zachodzące w globalizującej się gospodarce wymuszają konsolidację 
wśród dużych i średnich przedsiębiorstw, aby mogły one skuteczniej konkurować 
o klienta. Natomiast w odniesieniu do małych przedsiębiorstw procesy te sprawiają, 
iż starają się one znaleźć i zagospodarować nisze, które pozwolą im prowadzić ren-
towną działalność przy relatywnie niewielkiej skali. W tej sytuacji rynkowej pod-
mioty średniej wielkości, wśród których większość stanowią właśnie spółki z ograni-
czoną odpowiedzialnością, znajdują się w bardzo trudnym położeniu, z jednej strony 
zagrożone, „podgryzane” przez wysoce wyspecjalizowane małe podmioty, zdobywa-
jące klientów dzięki elastyczności i szybkości, z drugiej natomiast – niszczone przez 
podmioty duże, które dzięki szerokiej ofercie, mocnej pozycji przetargowej wobec 
dostawców i ogromnym budżetom marketingowym opanowują rynek masowy.

Rys. 5. Liczba upadłości przedsiębiorstw w Polsce wg form prawnych w latach 2004–2008

Ź r ó d ł o: opracowanie własne na podstawie: Coface Poland, 2009, s. 4; Coface Poland, 2008, s. 4; Co-
face Poland, 2007, s. 4; Coface Poland, 2006, s. 3.
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4. Zakoñczenie

Upadłość przedsiębiorstw jest procesem na trwale wpisanym w funkcjonowanie 
gospodarki rynkowej. Z punktu widzenia przedsiębiorstw upadłość jest czymś złym, 
natomiast z punktu widzenia całej gospodarki jest warunkiem jej rozwoju. Upadłości, 
których funkcja określana jest często mianem „twórczej destrukcji”, dokonują w go-
spodarce niezbędnej selekcji, oczyszczając rynek z jednostek niemogących sprostać 
wymogom jego efektywności.

Zjawisko upadłości przedsiębiorstw jest procesem niezwykle złożonym, o pod-
łożu ekonomicznym, prawnym, a nawet psychologicznym. Złożoność tej problema-
tyki sprawia, iż w efekcie można obserwować pewien chaos terminologiczny, czego 
przykładem były przedstawione w artykule relacje między pojęciami: ‘upadłość’, 
‘niewypłacalność’ i ‘bankructwo’.

W Polsce z upadłościami przedsiębiorstw mamy do czynienia od czasu rozpo-
częcia transformacji systemowej. Z przeprowadzonej w artykule analizy wynika, że 
w Polsce, podobnie jak to ma miejsce w bardziej rozwiniętych gospodarczo krajach, 
liczba upadłości przedsiębiorstw powiązana jest z tempem wzrostu gospodarczego. 
Osłabienie tempa wzrostu PKB w latach 1998–2002 znalazło wyraźne odzwiercie-
dlenie w liczbie upadłości, których ilość w 2002 r. wzrosła o około 130% w porów-
naniu do 1997 r. W kolejnych latach, wraz ze zwiększeniem się tempa wzrostu PKB, 
nastąpiło odwrócenie tendencji w upadłościach. Począwszy od 2003 r. ich liczba sys-
tematycznie się obniżała, jednak tempo tego spadku z roku na rok było coraz niż-
sze.

Opierając się na analizie szczegółowej dokonanej w latach 2004–2008, można 
ponadto stwierdzić, że wśród województw najbardziej zagrożonych upadłościami 
podmiotów gospodarczych w całym analizowanym okresie niepodzielnie na pierw-
szym miejscu znajdowało się województwo mazowieckie, na które przypadło łącznie 
około 20% wszystkich upadłości. W ujęciu branżowym największą liczbę upadłości 
odnotowano w sektorze produkcyjnym, gdzie miało miejsce 30% wszystkich ban-
kructw. Natomiast biorąc pod uwagę formę organizacyjno-prawną bankrutujących 
przedsiębiorstw, od lat najwięcej upadłości ma miejsce wśród spółek z ograniczoną 
odpowiedzialnością, które stanowią ponad 62% wszystkich upadających podmiotów 
gospodarczych.

Jeśli chodzi o perspektywy upadłości przedsiębiorstw w najbliższych latach, brak 
jest obecnie optymistycznych przesłanek, ponieważ jak podaje raport Euler Hermes 
(2008, s. 1), w wyniku kryzysu na międzynarodowych rynkach fi nansowych oraz 
fundamentalnych zmian w otoczeniu gospodarczym na całym świecie wzrastać bę-
dzie liczba upadłości przedsiębiorstw.

W Polsce skutki ogólnoświatowego kryzysu gospodarczego są już również od-
czuwalne. Na początku 2009 r. przełamany został pozytywny trend spadkowy utrzy-
mujący się od 2002 r. W pierwszych trzech miesiącach 2009 r. sądy ogłosiły 126 
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postanowień o upadłości polskich fi rm, co wskazuje na wzrost liczby bankructw 
o blisko 25% w porównaniu z pierwszym kwartałem 2008 r. Wobec faktu, że roz-
patrzenie wniosków upadłościowych złożonych na początku roku może zająć nawet 
kilkanaście tygodni, można oczekiwać, iż będzie jeszcze gorzej, a tendencja wzro-
stowa w liczbie ogłaszanych upadłości tak naprawdę dopiero się zaczyna.
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Company Insolvency in Poland – Tendencies and Prospects

A b s t r a c t: 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 fi rst 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.

K e y  w o r d s: company insolvency, bankruptcy, crisis management
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S t r e s z c z e n i e: Artykuł poświęcony jest zagadnieniu strategii podatkowej. Pierwsza część 
opisuje istotę oraz funkcje podatków. Część druga poświęcona jest polityce podatkowej przed-
siębiorstwa jako jednej ze strategii funkcjonalnych. W artykule zaprezentowano rodzaje ryzyka 
podatkowego oraz sposoby minimalizacji wydatków podatkowych. Przedstawiono również 
etapy formułowania strategii podatkowej.

1. Uwagi wstêpne

„W świecie nie ma nic pewnego oprócz śmierci i podatków” – tak do istnienia 
systemu podatkowego w gospodarce odniósł się Benjamin Franklin. Ta wypowiedź 
podkreśla niezmienność i trwałość występowania podatków od początku budowania 
rynku i gospodarki. Każdy podmiot działający na rynku musi liczyć się z koniecz-
nością dostosowania się do istniejącego prawa podatkowego, ponieważ podstawową 
funkcją podatku jest funkcja fi skalna, czyli dostarczanie środków do budżetu pań-
stwa.

Przedsiębiorstwo, prowadząc swoją działalność, musi brać pod uwagę występu-
jące warunki gospodarcze. Wpływ otoczenia nie tylko wewnętrznego, ale również 
zewnętrznego warunkuje szanse jego rozwoju oraz utrzymania się na rynku. Jednym 
z elementów otoczenia zewnętrznego wpływającego na działalność podmiotów go-
spodarczych jest obowiązujący system podatkowy. Przyjęcie odpowiedniej strate-
gii podatkowej pozwala na sprawne i efektywne funkcjonowanie przedsiębiorstwa 
jako całości. Dlatego też w strategii rozwojowej fi rmy stosuje się różne typy strategii 

∗ mgr Anna Mikrut – asystent w Katedrze Zarządzania Małopolskiej Wyższej Szkoły Ekonomicznej 
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funkcjonalnej, np. marketingową, personalną czy podatkową. Zatem strategia podat-
kowa w gruncie rzeczy musi wynikać z ogólnej strategii fi rmy i wspierać ją. Firma, 
prowadząc swoją działalność gospodarczą, musi opracować własną strategię podat-
kową, która stanowi jedną ze strategii funkcjonalnych każdego przedsiębiorstwa. 
Wiążę się to z wyborem najkorzystniejszej formy opodatkowania, którą wybiera się 
po uprzednio przeprowadzonym rachunku ekonomicznym. Chodzi o to, aby obni-
żyć zobowiązanie podatkowe, co z punktu widzenia przedsiębiorcy jest korzystne, 
gdyż oznacza większe środki fi nansowe na rozwój fi rmy. Korzystna dla fi rmy forma 
opodatkowania wpływa na minimalizację ryzyka podatkowego i wydatków podatko-
wych. Ryzyko podatkowe wynika z pewności wystąpienia obowiązku podatkowego 
oraz wysokości tego zobowiązania zgodnego z obowiązującym systemem podatko-
wym. Jest to kolejny element obciążający fi rmę, gdyż przedsiębiorca ponosi koszty 
z tytułu np. składki ubezpieczeniowej, zdrowotnej, emerytalnej itp. W związku z tym 
wybierając formę opodatkowania, kształtuje się poziom wydatków administracyj-
nych i zarządczych. Stąd dla przedsiębiorstwa optymalna jest strategia, która po-
zwala na minimalizację wydatków podatkowych, a tym samym zwiększanie zysków. 
Dokonując wyboru strategii podatkowej, przedsiębiorca ma dwie możliwości: stra-
tegię konserwatywną lub agresywną. Obie polegają na zapewnieniu bezpieczeństwa 
fi rmie, przy czym druga wykorzystuje w tym celu dostępne możliwości minimali-
zacji obciążenia podatkowego. Skrajnym tego przykładem są tzw. raje podatkowe, 
czyli kraje, gdzie stosuje się stawki podatkowe relatywnie niższe niż obowiązujące 
w państwie podatnika.

W artykule podjęto problem korelacji pomiędzy stosowaną polityką podatkową 
a rozwojem przedsiębiorstwa, scharakteryzowano istotę i funkcje podatków, pojęcie 
wydatków i ryzyka podatkowego. Celem artykułu jest przedstawienie kolejnych ele-
mentów i etapów formułowania optymalnej strategii podatkowej przedsiębiorstwa.

2. Podatek i jego funkcje

2.1. Istota podatku

Rozwój systemów podatkowych doprowadził do wytworzenia wielu konstruk-
cji ściśle podatkowych, ale również konstrukcji o charakterze podatkowym (jak 
np. opłaty) (Bouvier, 2000, s. 26). Dominujące jednak znaczenie w całym syste-
mie podatkowym mają podatki ze względu na ich podstawową funkcję fi skalną oraz 
powszechność obowiązywania. Zgodnie z przepisami ordynacji podatkowej pod po-
jęciem ‘podatek’ należy rozumieć publicznoprawne, nieodpłatne, przymusowe oraz 
bezzwrotne świadczenie pieniężne na rzecz Skarbu Państwa, województwa, powiatu 
lub gminy, wynikające z ustawy podatkowej (Ustawa, 1997, art. 6).

W doktrynie podatkowej wypracowano ogólną defi nicję podatku jako świadcze-
nia pieniężnego na rzecz podmiotu prawa publicznego, czyli państwa lub samorządu, 
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jednostronnie przez ten podmiot ustalonego, o charakterze ogólnym, zasadniczym, 
bezzwrotnym, nieodpłatnym i przymusowym (Wójtowicz [red.], 2005, s. 17). Jak 
podkreśla Wanda Wójtowicz, obie defi nicje są zbliżone, jednak defi nicja według or-
dynacji nie uwzględnia teoretycznych cech ogólności, zasadności i jednostronno-
ści ustalania. Podatek zatem cechuje przymusowość, bezzwrotność, nieodpłatność, 
ogólny charakter, jednostronność ustalania i forma pieniężna (Pietrzak, Polański, 
Woźniak, 2003, s. 660). Publicznoprawny charakter podatku oznacza prawo do sta-
nowienia podatków posiadane tylko przez państwo i samorządy1.

Cecha nieodpłatności podatku polega na braku wykonywania świadczeń przez 
państwo (samorząd) na rzecz podatnika, natomiast korzystanie przez niego z róż-
nych form konsumpcji zbiorowej nie wynika z wysokości uiszczonych podatków. 
Pieniężny charakter podatku wiąże się przede wszystkim z jego wpływem na zjawi-
ska ekonomiczne obejmujące gromadzenie wpływów i dokonywanie wydatków. Ko-
lejną cechą jest jego przymusowość, która oznacza możliwość pobrania świadczenia 
w drodze egzekucji administracyjnej, w sytuacji gdy zobowiązany do zapłacenia po-
datku nie zamierza dobrowolnie wypełnić obowiązku zapłaty. Z kolei bezzwrotność 
podatku polega na defi nitywnym i ostatecznym przejęciu świadczenia podatkowego. 
Oznacza to, że podatek pobrany zgodnie z przepisami prawa nie podlega zwrotowi. 
Do cech podatku należy również jego ogólny charakter, który sprowadza się do za-
sady ustalania i pobierania świadczenia od każdego podmiotu spełniającego warunki 
prawa podatkowego.

Wszystkie wyżej wymienione i zdefi niowane elementy składowe są niezbędne do 
określenia i odróżnienia podatku od innych dochodów publicznych. Świadczenie po-
datkowe należy rozpatrywać w różnych aspektach, nie tylko w aspekcie prawno-eko-
nomicznym, ale również fi skalnym, politycznym i społecznym. Poprzez stanowienie 
i pobieranie podatków można realizować, oprócz podstawowych celów fi skalnych, 
cele gospodarcze, społeczne, a nawet polityczne. Wykorzystując poszczególne ele-
menty konstrukcyjne podatków, np. stawki, ulgi lub zwolnienia, można odpowiednio 
wpływać na zachowanie podatników (konsumpcyjne, proinwestycyjne), uzupełniać 
system ubezpieczeń społecznych lub opieki społecznej (Ofi arski, 2006, s. 19).

2.2. Funkcje podatku

W gospodarce państwa pobierane na rzecz podmiotów prawa publicznego podatki 
spełniają szereg bardzo istotnych funkcji. Najważniejszą z nich jest funkcja fi skalna. 
Jej znaczenie wynika z samej istoty podatku jako pieniężnego świadczenia zasadni-
czego, czyli takiego, którego głównym celem jest cel fi skalny, związany z dostarcze-
niem państwu środków niezbędnych do jego działalności. Zbigniew Ofi arski (2006, 
s. 27) zwraca uwagę na fakt, iż fi skalnego charakteru podatku nie należy sprowadzać 
tylko do wąskiego rozumienia polegającego na tym, że podatki miałyby spełniać je-

1 W Polsce od 1991 r. funkcjonuje oprócz systemu władzy i administracji rządowej system samo-
rządowy.
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dynie funkcję dochodową. W szerszym rozumieniu funkcja fi skalna zawiera w sobie 
również elementy polityki społecznej oraz ekonomicznej, w tym także formy po-
działu dochodu narodowego.

Oprócz funkcji fi skalnej podatki spełniają funkcję redystrybucyjną, stymulacyjną 
oraz kontrolną. Dzięki odpowiednio skonstruowanemu systemowi podatkowemu 
państwo może kierować procesem redystrybucji produktu krajowego brutto (PKB) 
oraz uczestniczyć w pewnym stopniu w tym procesie. Zatem funkcja redystrybucyjna 
polega na wykorzystywaniu podatków spełniających rolę instrumentów i narzędzi re-
gulowania podziału dochodów oraz majątku pomiędzy sektorem publicznym i pry-
watnym. Redystrybucja pozwala na przesuwanie siły nabywczej nie tylko między 
określonymi podmiotami, lecz także między regionami kraju, w celu wyrównywania 
dysproporcji w infrastrukturze technicznej i społecznej (Pietrzak, Polański, Woźniak, 
2003, s. 654). Budżet państwa zaopatrzony w odpowiednie środki pieniężne ma moż-
liwość realizacji zadań publicznych, np. w dziedzinie obrony państwa, administracji 
czy potrzeb społecznych.

Równie ważną funkcją podatkową jest funkcja stymulacyjna (interwencyjna). Po-
lega ona na utworzeniu odpowiedniej konstrukcji podatków, w tym także systemu 
ulg i zwolnień, zróżnicowaniu skal podatkowych bądź stawek w celu zwiększania 
zjawisk korzystnych dla gospodarki oraz hamowania i eliminowania zjawisk nie-
korzystnych. Stymulacja poprzez podatki może oznaczać osiągnięcie poziomu bli-
skiego równowadze w ujęciu makroekonomicznym (np. zrównoważony wzrost go-
spodarczy, stabilny poziom cen, równowaga bilansu płatniczego). Podatki wówczas 
określane są jako automatyczne stabilizatory koniunktury.

Istotne jest jednak pozostawienie podatnikowi możliwości wyboru np. między 
przeznaczeniem dochodu wypracowanego na cele inwestycyjne bądź konsump-
cyjne lub też gromadzeniem oszczędności a wydatkowaniem na inwestycje albo 
konsumpcje. Ostatnią funkcją, jaką wymienia się przy podatkach, jest funkcja infor-
macyjno-kontrolna, ponieważ pobór podatków pozwala na dostarczenie informacji 
o zachodzących zjawiskach społecznych i gospodarczych. Jeżeli jest on połączony 
z dodatkowymi obowiązkami ciążącymi na podatnikach – np. obowiązkiem płatno-
ści podatku przez podmioty gospodarcze tylko z rachunku bankowego – to jednocześ-
nie umożliwia przynajmniej formalną kontrolę nad takim podatnikiem i prowadzoną 
przez niego działalnością (Wójtowicz [red.], 2005, s. 43).

Wszystkie funkcje podatków w różny sposób przenikają się i zależą od siebie. 
Żadna z nich nie istnieje samodzielnie, dlatego można stwierdzić, że system podat-
kowy powinien spełniać wszystkie funkcje, zarówno fi skalne, jak i pozafi skalne (re-
dystrybucyjną, stymulacyjną i kontrolną).

Kryterium podziału funkcji jest ściśle związane i często utożsamiane z celami 
podatku. W związku z tym istnieje również podział funkcji pozafi skalnych na funk-
cje (cele) gospodarcze i społeczne. Funkcja gospodarcza oznacza oddziaływanie po-
przez podatki na sferę gospodarczą w sposób ogólny lub selektywny, w celu kształto-
wania siły nabywczej. Działanie ogólne z wykorzystaniem podatków stosowane jest 
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najczęściej w walce z infl acją bądź do pobudzania gospodarki (np. obniżenie obcią-
żeń podatkowych). W przypadku działań selektywnych oznacza to zastosowanie tzw. 
protekcji podatkowej przez przyznanie np. ulg i zwolnień podatkowych dla określo-
nych dziedzin gospodarki lub podmiotów.

Funkcje społeczne w wymiarze ogólnym wiążą się z łagodzeniem nierówności 
społecznych i mogą być realizowane przykładowo poprzez progresywne opodatko-
wanie dochodu i majątku, wysokie opodatkowanie artykułów luksusowych i wyłącze-
nie spod opodatkowania artykułów pierwszej potrzeby (Pietrzak, Polański, Woźniak, 
2003, s. 661). Z kolei działanie selektywne opiera się na preferencyjnym traktowaniu 
określonych grup społecznych (np. przyznanie ulg podatkowych osobom samotnie 
wychowującym dzieci czy rodzinom wielodzietnym).

Podatki zatem mają duży wpływ na aktywność przedsiębiorstw, w zależności od 
przyjętej strategii fi rmy mogą oddziaływać pozytywnie lub być elementem hamują-
cym rozwój fi rmy2.

3. Specyfika strategii podatkowej

Faktem jest, że utrzymanie się na rynku, sprostanie wymaganiom konkurencji 
i klientów zależy od wyboru odpowiedniej strategii. Ta zaś określa dla przedsiębior-
stwa cele, jakie zamierza osiągnąć, oraz kierunek działania. Strategia podatkowa 
w swej istocie musi uwzględniać oraz wspierać ogólną strategię fi rmy. Przedsiębiorca 
ma do wyboru dwa stanowiska: strategię konserwatywną i strategię agresywną.

Konserwatywna strategia polega na wypełnianiu obowiązków wynikających z za-
kresu opodatkowania oraz unikania sporów z administracją podatkową. Istotą tej 
strategii jest koncentracja na zapewnieniu bezpieczeństwa podatkowego przedsię-
biorstwu przez prawidłową identyfi kację obowiązku podatkowego oraz bezbłędne 
ustalenie zobowiązania podatkowego. W tym przypadku podatnik nie podejmuje 
działań wyprzedzających, zmierzających do ustalenia skutków fi skalnych podej-
mowanych decyzji czy też nie poszukuje sposobów minimalizacji ciężaru podatko-
wego.

Agresywna strategia polega na spełnianiu obowiązków fi skalnych przy jednoczes-
nym wykorzystaniu wszelkich możliwych szans na minimalizację obciążenia po-
datkowego. W tej sytuacji bierze się pod uwagę ograniczenia wynikające z ogólnej 
strategii przedsiębiorstwa, a zmniejszenie zobowiązania podatkowego nie jest celem 
autonomicznym przedsiębiorstwa. Dlatego podatnik powinien wybrać taki sposób 
postępowania, aby cel główny został osiągnięty przy możliwie najniższym obciąże-
niu podatkowym. Wypełnianie zatem obowiązków podatkowych oraz dążenie do mi-
nimalizacji wydatków przy uwzględnieniu celów przedsiębiorstwa oraz ryzyka po-
datkowego powoduje, że strategia agresywna jest charakterystyczna dla fi rm, które 
zarządzają podatkami.

2 Więcej: Ostaszewski (red.), 2004, s. 100–101.
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Zarówno w przypadku podatków, jak i innych danin o charakterze przymusowego 
świadczenia, skutki ekonomiczne realizacji tych świadczeń są identyczne. Oznacza 
to, że takie świadczenia wpływają na zmniejszenie majątku przedsiębiorcy, a ich nie-
uiszczenie wiąże się z przymusową egzekucją. Dlatego też podatki, składki czy inne 
obciążenia stanowią parametry ekonomiczne wyznaczające wpływ otoczenia podat-
kowego na sytuację przedsiębiorstwa. Przedsiębiorca może wówczas dokonać ana-
lizy tego otoczenia, a także sposobu funkcjonowania całego systemu obciążeń. W tej 
sytuacji podstawą do wyboru właściwej strategii podatkowej jest przede wszystkim 
odpowiednio przeprowadzony rachunek ekonomiczny.

Analiza obciążeń obowiązkowych jak i całego systemu podatkowego stanowi 
podstawę do ustalenia, na czym polegają problemy przedsiębiorstwa związane z po-
datkami, jakie pojawiają się zagrożenia oraz jakie są możliwości dotyczące minima-
lizacji ciężaru podatkowego i ryzyka podatkowego. Zarówno zmniejszenie ryzyka 
podatkowego, jak i minimalizacja zobowiązań podatkowych są głównymi celami za-
rządzania podatkami w przedsiębiorstwie. Przedsiębiorstwo, realizując przyjętą po-
litykę podatkową, ma tym samym na celu ograniczenie ryzyka podatkowego oraz 
wydatków podatkowych.

Dlatego też ważne jest właściwe ustalenie podatku dochodowego. Obejmuje ono 
dwa etapy:

– ustalenie dochodu (nadwyżka podatkowych przychodów nad kosztami ich uzy-
skania);

– przyjmując za punkt wyjścia dochód, ustalenie kwoty podatku należnego.

Określenie wysokości dochodu wiąże się ściśle z podstawowym obszarem zarzą-
dzania obciążeniem podatkowym oraz stanowi źródło ryzyka podatkowego, co po-
winno zostać uwzględnione w formułowaniu strategii przedsiębiorstwa, by efektyw-
nie nim zarządzać.

3.1. Wydatki podatkowe

Jednym z elementów wpływających na wybór strategii podatkowej jest minima-
lizacja wydatków podatkowych. Według Michała Poszwy (2007, s. 11) wydatki po-
datkowe stanowią wartościową miarę ciężaru podatkowego. Na wydatki składają się 
dwa strumienie płatności: jednym z nich jest strumień z tytułu obciążeń fi nansowych, 
drugim zaś strumień o charakterze administracyjnym i zarządczym.

Na obciążenie podatkowe składają się wszystkie płatności z tytułu poszczegól-
nych podatków, składek, opłat i parapodatków. Kwoty te obejmują zobowiązania 
publicznoprawne głównie z tytułu podatku dochodowego, podatku od towaru i usług 
oraz składek ubezpieczenia społecznego i zdrowotnego.

Przykład formuły ustalania podatku dochodowego od osób prawnych przedsta-
wia rysunek 1. W ramach rachunku podatku dochodowego dochód korygowany jest 
o ulgi, odliczenia i ewentualne doliczenia. Przykładami odliczeń od dochodu mogą 
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być m.in.: przychody zwolnione z podatku ze względu na ich przeznaczenie na cele 
określone w ustawie, straty z lat ubiegłych, darowizny na rzecz organizacji pożytku 
publicznego czy też wydatki inwestycyjne. Zwiększenia dochodu wiążą się nato-
miast z utratą prawa do wykorzystanych wcześniej odliczeń od dochodu, np. z tytułu 
ulg inwestycyjnych.

Podstawę opodatkowania stanowi dochód zmniejszony o wymienione wyżej odli-
czenia i powiększony o doliczenia. Podatek dochodowy od osób prawnych ustala się 
zatem według formuły przedstawionej na poniższym schemacie.

Rys. 1. Formuła ustalania podatku dochodowego od osób prawnych

Ź r ó d ł o: opracowanie własne na podstawie Poszwa, 2007, s. 32.

Podatek ten obliczany jest od podstawy według stawki 19%, następnie kwota ta 
zostaje pomniejszona o zwolnienia, zaniechania poboru lub odliczenia. Podatek na-
leżny może być ponadto zwiększany o inne zobowiązania podatkowe. Występują one 
w związku z opodatkowaniem kwot zwolnionych z podatku we wcześniejszych okre-
sach rozliczeniowych oraz w związkach z naliczeniem odsetek od zawyżenia kosz-
tów wynikającego z nieprawidłowej kwalifi kacji środków trwałych (Poszwa, 2007, 
s. 32).

W przypadku osób prawnych podlegających opodatkowaniu, które nie korzystają 
ze specjalnych zwolnień przedmiotowych (np. w związku z działalnością oświa-
tową), nie prowadzą działalności na terenie Specjalnych Stref Ekonomicznych czy 
też nie uzyskują dochodów kapitałowych, rozliczenie podatku dochodowego polega 
jedynie na obliczeniu podatku należnego według stawki 19% od dochodu pomniej-
szonego o występujące ulgi i straty z lat ubiegłych.
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Sam proces ustalenia wysokości podatku nie jest skomplikowany. Podstawowym 
problemem jest prawidłowe ustalenie dochodu podatkowego, czyli podatkowych 
przychodów i kosztów ich uzyskania.

Do wydatków o charakterze administracyjnym należą wydatki związane z prowa-
dzeniem ewidencji czy dokonywaniem rozliczeń. Natomiast wydatki o charakterze 
zarządczym obejmują głównie pozyskiwanie informacji, doradztwo, analizę podat-
kową oraz wspomniane w poprzednim punkcie ryzyko podatkowe. Wymienione wy-
datki są częścią składową wydatków dotyczących ogólnego zarządzania i utrzymania 
podmiotu, dlatego ich dokładna identyfi kacja stwarza problemy. Minimalizacja wy-
datków podatkowych polega zatem na wykorzystaniu możliwości wyboru sposobu 
prowadzenia działalności gospodarczej, a także sposobu rozliczania podatkowego 
przeprowadzonych operacji gospodarczych.

Wydatki podatkowe mogą być kształtowane poprzez zastosowanie podatkowych 
praw wyboru, które dają możliwość wpływania na wydatki administracyjne i zarząd-
cze oraz na płatności zobowiązań podatkowych. Każdy przedsiębiorca musi mieć na 
uwadze skutki organizacyjne, jakie wiążą się z opodatkowaniem. Należy rozpatrywać 
je na dwóch płaszczyznach. Po pierwsze, przedsiębiorcy muszą przedsięwziąć środki 
organizacyjne, które zapewnią terminową realizację zobowiązań podatkowych, po 
drugie – środki do wykonywania funkcji płatnika związanych z odprowadzaniem po-
datków pobieranych u źródła (Kudert, Jamroży, 2007, s. 19).

Oznacza to, że w zależności od tego, jaką formę opodatkowania wybierze pod-
miot, tak kształtować się będą wydatki administracyjne i zarządcze. Przy zastoso-
waniu podatków uproszczonych widoczna jest istotna redukcja kosztów ewidencji 
i rozliczeń oraz kosztów zarządzania, ze względu na niższe ryzyko podatkowe. 
Każda podjęta decyzja gospodarcza wywołuje określone skutki podatkowe. Dla-
tego też podatki muszą być uwzględniane w procesie zarządzania. Stąd przedsię-
biorca może wybrać pomiędzy stworzeniem własnego działu podatkowego lub 
korzystaniem z pomocy zewnętrznego doradcy podatkowego (outsourcing podat-
kowy).

Strategia podatkowa obejmuje zatem szereg działań, które mają na celu ogra-
niczenie ryzyka podatkowego oraz minimalizację wydatków podatkowych, tak by 
zapewnić poprawę efektywności przedsiębiorstwa. To, czy potencjalne możliwości 
zmniejszenia podatku zostaną wykorzystane, zależy od ich zgodności z celami ope-
racyjnymi oraz zakresu ryzyka podatkowego.

3.2. Ryzyko podatkowe

Istotą ryzyka podatkowego, ogólnie ujmując, jest brak pewności co do konse-
kwencji podatkowych operacji gospodarczych już zrealizowanych, bieżących lub 
przyszłych. Ryzyko podatkowe wynika zatem z działań podejmowanych przez przed-
siębiorstwo w danym otoczeniu podatkowym, a także jest ono wynikiem zaniechań 
w sferze regulacji i decyzji podmiotu.
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Skutkiem pojawienia się ryzyka podatkowego są konsekwencje o charakterze 
fi nansowym i niefi nansowym. Do negatywnych następstw fi nansowych zalicza się 
konieczność ponoszenia wydatków na zarządzanie ryzykiem, konieczność dokona-
nia dodatkowych wydatków z tytułu dopłat podatku i sankcji oraz utrata możliwych 
oszczędności podatkowych. Następstwa niefi nansowe obejmują z kolei zagrożenie 
dla kontynuacji działalności, z możliwością utraty reputacji3 oraz wystąpienia sank-
cji karnych (nawet z karą pozbawienia wolności). Ograniczenie ryzyka związane jest 
zatem z działaniami mającymi na celu eliminację zagrożeń ze strony otoczenia po-
datkowego, jak również wykorzystanie szans, jakie daje prawo podatkowe, w celu 
minimalizacji zobowiązania podatkowego.

Ryzyko podatkowe jest jednym z elementów ryzyka gospodarczego, jakie ponosi 
przedsiębiorstwo, dlatego też jego skutki wiążą się z obciążeniem majątku podmiotu. 
Oprócz tego ryzyko dotyczy również bezpośrednio zarządzających, którzy są odpo-
wiedzialni za decyzje podatkowe4. Dokonując klasyfi kacji ryzyka podatkowego, mo-
żemy wyodrębnić ryzyko identyfi kacji obowiązku podatkowego oraz ryzyko określe-
nia zobowiązania podatkowego5. Te dwa rodzaje ryzyka są podstawą do właściwej 
oceny sytuacji podatkowej, czyli ustalenia, czy zobowiązanie podatkowe powinno 
być zastosowane, oraz określenia, od jakiego momentu rozpoczyna się obowiązek 
podatkowy i w jakiej wysokości. Biorąc pod uwagę przyczyny powstania ryzyka za-
leżnego od działań przedsiębiorstwa, należy wyodrębnić:

– ryzyko dotyczące zaniechania;
– ryzyko popełnienia błędu;
– ryzyko zarządzania podatkami.
Oznacza to, że obowiązek podatkowy może nie być w ogóle zidentyfi kowany lub 

błąd może wynikać z nieprawidłowego określenia momentu powstania zobowiązania 
podatkowego. Ryzyko może również wynikać z zaniechania dokonania rozliczenia 
lub błędnego ustalenia wysokości podatku. Trzeci rodzaj podatku polega na faktycz-
nie wyższym opodatkowaniu operacji gospodarczych niż opodatkowanie potencjal-
nie możliwe. Takie działanie jest wynikiem podejmowania błędnych decyzji podat-
kowych lub braku zarządzania podatkami.

Ciągły rozwój otoczenia podatkowego oraz sposób jego funkcjonowania zmu-
szają podmioty gospodarcze do przyjęcia określonych działań. Dlatego też racjo-
nalne zarządzanie ryzykiem prowadzi do zapewnienia prawidłowej realizacji zobo-
wiązań podatkowych i sprawozdawczych przy uwzględnieniu strategicznych celów 
przedsiębiorstwa.

3 Wiąże się to również z utratą uprawnień, przywilejów lub zdolności kredytowej.
4 Przykładem może być przygotowanie, na żądanie organu podatkowego, dokumentacji dotyczącej 

cen transferowych.
5 Pierwszy rodzaj ryzyka obejmuje ustalenie słuszności wystąpienia obowiązku podatkowego w da-

nej sytuacji oraz momentu jego zaistnienia, drugi natomiast związany jest z prawidłowym ustaleniem 
kwoty zobowiązania podatkowego.
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3.3. Raje podatkowe jako metoda optymalizacji strategii podatkowej

Przykładem stosowania agresywnej strategii podatkowej jest możliwość aloko-
wania zysku za granicą, czyli w tzw. rajach (oazach) podatkowych (Knap, Wójcik, 
2007, s. 21), gdzie rezygnuje się z pobierania podatku dochodowego lub stosuje się 
konkurencyjne stawki tego podatku.

W polskich przepisach brak jest ustawowej defi nicji raju podatkowego. Ustawo-
dawca posługuje się jedynie terminem ‘kraj lub terytorium stosujące szkodliwą kon-
kurencję podatkową’ (Ustawa, 1992, art. 9a; Ustawa, 1991, art. 25a). Kwalifi kacji 
poszczególnych jurysdykcji podatkowych jako krajów lub terytoriów stosujących 
szkodliwą konkurencję podatkową dokonuje się w oparciu o występowanie określo-
nych czynników, z których decydujące znaczenie mają:

– brak opodatkowania lub bardzo niskie opodatkowanie; nierówne podatkowe 
traktowanie dochodów uzyskiwanych ze źródeł położonych na terytorium da-
nego państwa w stosunku do dochodów przetransferowanych do tego kraju, 
przy uprzywilejowanym opodatkowaniu tych ostatnich;

– brak przejrzystości przepisów podatkowych, w związku z czym niektóre pod-
mioty mogą korzystać, na niejasnych zasadach, ze szczególnych przywilejów 
podatkowych;

– niechęć administracji danego kraju do uczestniczenia w wymianie informacji 
podatkowych, a także opór przeciwko złagodzeniu przepisów o tajemnicy ban-
kowej, tj. odmowa udzielenia informacji administracjom innych państw o do-
chodach przetransferowanych do takiego kraju przez osoby zamieszkujące lub 
mające siedzibę w innym państwie.

Istotą zjawiska międzynarodowego planowania podatkowego jest wypracowa-
nie takich efektywnych struktur biznesowych, które pozwalają na widoczną mini-
malizację obciążeń podatkowych. Narzędziem są natomiast jurysdykcje podatkowe 
nakładające niskie podatki dochodowe lub w ogóle z takich podatków rezygnujące, 
a także odpowiednie postanowienia w umowach o unikaniu podwójnego opodat-
kowania.

Optymalizacja podatkowa z wykorzystaniem rajów podatkowych stosowana jest 
na szeroką skalę pod każdą szerokością geografi czną. Nieprzypadkowo Kajmany, 
jeden z rajów podatkowych, są obok Londynu, Frankfurtu nad Menem czy Nowego 
Jorku jednym z największych centrów fi nansowych świata, a w Nauru, najmniejszej 
republice na świecie, swoją siedzibę zarejestrowało ponad czterysta banków (Knap, 
Wójcik, 2007, s. 21). Sposobów optymalizacji z wykorzystaniem rajów podatko-
wych jest co najmniej kilka. Elementem podstawowym większości rozwiązań jest 
dążenie do alokacji osiąganego dochodu w krajach o niskim obciążeniu podatko-
wym. Z reguły wiąże się to z koniecznością założenia spółki w takim państwie (tzw. 
spółki offshore). Zasadniczym celem podejmowanych działań jest takie ukształtowa-
nie stosunków gospodarczych, aby dochód, który dotychczas osiągany był na tery-
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torium państwa-siedziby (np. Polski), został przetransferowany do spółki-rezydenta 
raju podatkowego. W konsekwencji dochód taki podlegać będzie opodatkowaniu na 
terytorium kraju stosującego niskie stawki podatku dochodowego lub w ogóle rezy-
gnującego z opodatkowania. W odniesieniu do transakcji zawieranych z podmiotami 
w rajach podatkowych istnieją jednak liczne bariery, jakie stanowione są ustawodaw-
stwem wewnątrzkrajowym. W polskim prawie podatkowym ograniczeniami takimi 
będą w szczególności regulacje dotyczące cen transferowych (Ustawa, 1992, art. 9a 
i 11; Ustawa, 1991, art. 25a).

Podobny skutek odnosi wykorzystywanie spółek typu offshore jako pośredników 
w transakcjach handlowych6. W ten sposób jedynie niewielka część dochodu opodat-
kowana jest w kraju, w którym siedzibę posiada spółka A. Większość zysku generuje 
bowiem spółka B, rezydent raju podatkowego. Tym samym większość dochodu alo-
kowana jest w kraju rezygnującym z nakładania podatku dochodowego lub opodat-
kowującym dochody na niskim poziomie. Innym sposobem minimalizacji obciążeń 
podatkowych podmiotów prowadzących międzynarodową działalność handlową jest 
zakładanie za granicą spółek o charakterze holdingowym (np. na Cyprze lub na te-
rytorium Luksemburga). Taka konstrukcja z reguły nie ma na celu zmniejszenia ob-
ciążeń podatkowych w miejscu prowadzenia działalności, wpływa jednak korzystnie 
na opodatkowanie przepływu dywidendy z zagranicznych spółek zależnych do pod-
miotu polskiego (spółki lub osoby fi zycznej). Z punktu widzenia polskich przedsię-
biorców, ze względu na uwarunkowania geografi czne, szczególnie atrakcyjne wydają 
się jurysdykcje europejskie uznawane za raje podatkowe, takie jak Liechtenstein, 
Luksemburg, Cypr, Gibraltar. Odpowiednie skonstruowanie relacji: spółka polska–
spółka w raju podatkowym może wiązać się w efekcie z wyraźnym zminimalizowa-
niem zobowiązań podatkowych polskich podatników.

Zarządzanie podatkami wymaga zatem właściwej identyfi kacji potencjalnych 
praw wyboru oraz analizy indywidualnej sytuacji podmiotu. Znajomość instrumen-
tów podatkowych stanowi jedynie punkt wyjścia dla ich właściwego zastosowania, 
które zależy od założonych celów przedsiębiorstwa i warunków prowadzenia dzia-
łalności. Sztuka zarządzania podatkami polega na umiejętności wykorzystania do-
stępnych możliwości ograniczenia ryzyka podatkowego i minimalizacji wydatków 
podatkowych.

4. Formu³owanie strategii podatkowej przedsiêbiorstwa

Oddziaływanie całego otoczenia podatkowego na przedsiębiorstwo jest wynikiem 
charakteru prowadzonej działalności oraz z natury ekonomicznej samego podatku, 
zakresu i sposobu regulacji prawnych, jak również sposobu ich stosowania i egze-

6 W takim wariancie spółka z siedzibą w kraju rezydencji (spółka A) sprzedaje określone towary na 
rzecz spółki z raju podatkowego (spółka B) z niską marżą. Spółka ta następnie odsprzedaje towary na 
rzecz klientów ostatecznych, osiągając zdecydowanie wyższe zyski.
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kwowania. W praktyce reakcja przedsiębiorstwa na otoczenie podatkowe nazywana 
jest w różny sposób. Stosowane są m.in. takie określenia, jak: planowanie podat-
kowe, polityka podatkowa, strategia lub taktyka podatkowa, zarządzanie przez po-
datki lub controlling podatkowy (Poszwa [red.], 2005, s. 49).

Wpływ podatku i systemu podatkowego jest zróżnicowany ze względu na za-
kres, siłę i skalę tego oddziaływania na funkcjonowanie przedsiębiorstwa. Dlatego 
też każde przedsiębiorstwo musi dokonać właściwej oceny ekonomicznej, by wy-
brać optymalną strategię podatkową przy danym rodzaju działalności i sposobie jej 
prowadzenia oraz przy określonym rodzaju obciążenia podatkowego. Identyfi kacja 
wydatków i ryzyka stanowi bowiem podstawę do określenia istoty i zakresu zarzą-
dzania podatkami (Poszwa, 2007, s. 10). W procesie formułowania strategii podat-
kowej fi rmy należy wziąć pod uwagę m.in. takie elementy jak wydatki oraz ryzyko 
podatkowe (zob. rysunek 2).

1. Identyfikacja ogólnej strategii rozwojowej 
firmy

2. Analiza wydatków podatkowych

3. Analiza ryzyka podatkowego 

4. Wybór strategii podatkowej 
i jej formalizacja 

Rys. 2. Formułowanie strategii podatkowej fi rmy

Ź r ó d ł o: opracowanie własne.

Punktem wyjścia do formułowania strategii podatkowej jest identyfi kacja ogólnej 
strategii rozwojowej fi rmy oraz składających się na nią strategii funkcjonalnych. Do-
konana analiza określa możliwości rozwojowe wynikające ze szczegółowych strate-
gii funkcjonalnych, np. podatkowej czy marketingowej. Jest to moment, w którym 
dokonuje się specyfi kacji przedsiębiorstwa, ustala się cele oraz misję fi rmy, a także 
proponuje kierunki rozwoju.

Przyjęte założenia zostają zweryfi kowane w następnym etapie, czyli poprzez ana-
lizę wydatków podatkowych, określenie programów inwestycyjnych, analizę kosz-
tów produkcji itp. Trzeci etap obejmuje przeprowadzenie analizy przedsiębiorstwa 
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pod kątem ryzyka podatkowego i kosztów z nim związanych oraz wskazanie możli-
wości minimalizacji tych kosztów. Ostatnim etapem jest formalizacja strategii, czyli 
wybór optymalnej strategii podatkowej, która zapewni rozwój i maksymalizację zy-
sków przy jednoczesnym zachowaniu bezpieczeństwa przedsiębiorstwa.

5. Zakoñczenie

Odpowiednio opracowana strategia podatkowa dotyczy analizy obciążeń obo-
wiązkowych, jak i całego systemu podatkowego. Stanowi podstawę do ustalenia, na 
czym polegają ewentualne problemy przedsiębiorstwa związane z podatkami, jakie 
pojawiają się zagrożenia oraz jakie są możliwości dotyczące minimalizacji ciężaru 
podatkowego i ryzyka podatkowego. Zarówno zmniejszenie ryzyka podatkowego, 
jak i minimalizacja zobowiązań są głównymi celami zarządzania podatkami w przed-
siębiorstwie. Przyjęcie odpowiedniej strategii podatkowej pozwala na sprawne i efek-
tywne funkcjonowanie przedsiębiorstwa jako całości.
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Tax Strategy of the Company

A b s t r a c t: The article addresses the issue of tax strategies. The fi rst part describes the essence 
and functions of taxes. The second part is devoted to the fi scal 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.

K e y  w o r d s: tax, tax strategy, risk, expenditure tax
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S t r e s z c z e n i e: Opodatkowanie dochodów uzyskiwanych z działalności gospodarczej sta-
nowi najmniej stabilny element polskiego systemu podatkowego. Na opodatkowanie dochodów 
wpływają: forma organizacyjno-prawna podmiotu gospodarczego oraz rodzaj i rozmiary pro-
wadzonej działalności. W miarę stabilne jest opodatkowanie dochodów osób prawnych. Opo-
datkowanie to opiera się na jednolitych zasadach dla wszystkich osób prawnych. Jest przy nim 
uwzględniona zasada równości podatkowej. Największe kontrowersje budzi ilość pozycji kosz-
tów, które przez prawo podatkowe nie są uznawane za koszt uzyskania przychodu. Opodatko-
wanie dochodów z działalności gospodarczej prowadzonej przez osoby fi zyczne, wspólników 
spółek cywilnych oraz spółki osobowe dokonywane jest na odmiennych zasadach niż w przy-
padku osób prawnych, ponieważ uregulowane jest innymi ustawami. Taka sytuacja powoduje, 
że w odniesieniu do różnych podmiotów gospodarczych, działających w tym samym otoczeniu, 
w tych samych warunkach, nie jest zachowana zasada równości podatkowej, co może wpływać na 
swego rodzaju uprzywilejowanie podatkowe, a tym samym możliwości rozwijania działalności 
gospodarczej i funkcjonowania na konkurencyjnym rynku. Zmiany w opodatkowaniu dochodów 
z działalności gospodarczej powinny przebiegać w kierunku ujednolicenia zasad opodatkowa-
nia wszystkich podmiotów gospodarczych i koncentrować się na wspieraniu przedsiębiorczości, 
zapewnieniu stabilizacji gospodarczej oraz kształtowaniu odpowiedniego poziomu i struktury 
dochodów podatkowych.

1. Wprowadzenie

Opodatkowanie dochodów z działalności gospodarczej stanowi jeden z najbar-
dziej newralgicznych elementów systemu podatkowego każdego państwa, w tym 
także polskiego systemu podatkowego. Teoretycznie uznaje się, że opodatkowanie 
dochodów z działalności gospodarczej powinno stanowić najbardziej stabilny ele-

∗ dr Ryszard Waśkiewicz – adiunkt, kierownik Katedry Rachunkowości ALMAMER Wyższej Szko-
ły Ekonomicznej w Warszawie.
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ment systemu podatkowego. Tymczasem w Polsce od początku transformacji gospo-
darczej i przebudowy systemu podatkowego opodatkowanie dochodów jako element 
systemu podatkowego wykazuje dużą niestabilność. Wynika to przede wszystkim 
ze złej jakości prawa, niespójności zapisów ustaw i rozporządzeń wykonawczych, 
wieloznaczności określeń i defi nicji, czasami wzajemnie się wykluczających, doty-
czących takich kategorii jak: przychód, dochód, koszt, wynik fi nansowy, podstawa 
opodatkowania itp. Daje to możliwość różnej, a w wielu przypadkach całkowicie 
odmiennej interpretacji przepisów prawa regulujących prowadzenie działalności go-
spodarczej i opodatkowanie dochodów z tej działalności.

W tym kontekście istotnego znaczenia nabiera zasada równości podatkowej, zgod-
nie z którą podmioty działające w tych samych warunkach powinny płacić jednakowe 
podatki. W polskim systemie podatkowym zasada równości podatkowej nie jest prze-
strzegana, bowiem opodatkowanie dochodów z działalności gospodarczej jest ściśle 
powiązane z rozmiarami prowadzonej działalności, formą organizacyjno-prawną pod-
miotu gospodarczego, rodzajem prowadzonej ewidencji (ksiąg rachunkowych) itp.

Celem niniejszego artykułu jest analiza obecnie obowiązujących rozwiązań praw-
nych w zakresie opodatkowania dochodów z działalności gospodarczej i przedstawie-
nie możliwości zmian w tym zakresie. Poglądy autora na kierunki reformy opodatko-
wania dochodów zostaną przedstawione w sposób ogólny, jako koncepcje teoretyczne, 
bowiem prezentowany artykuł powinien być przyczynkiem do dyskusji merytorycz-
nej nad problemem reformy systemu podatkowego w zakresie opodatkowania docho-
dów i w konsekwencji – reformy systemu fi nansów publicznych w Polsce.

2. Istota dzia³alnoœci gospodarczej

Działalność gospodarcza bywa różnie defi niowana. W sposób najbardziej ogólny 
można ją określić jako ogół działań w sferze produkcji oraz wymiany dóbr i usług, 
podejmowanych w celu zaspokajania potrzeb konsumenckich (Šmid, 2007, s. 52). 
Defi nicje działalności gospodarczej znajdują się także w wielu przepisach prawnych, 
szczególnie w ustawach podatkowych, przy czym należy zwrócić uwagę, że znacze-
nie i zakres tych defi nicji nie są jednakowe i jednoznaczne.

Podstawowy akt prawny regulujący prowadzenie działalności gospodarczej w Pol-
sce, ustawa z dnia 2 lipca 2004 r. o swobodzie działalności gospodarczej (Ustawa, 
2004b), zwana dalej usdg, w art. 2 określa, że działalnością gospodarczą jest zarob-
kowa działalność wytwórcza, budowlana, handlowa, usługowa oraz poszukiwanie, 
rozpoznawanie i wydobywanie kopalin ze złóż, a także działalność zawodowa wyko-
nywana w sposób zorganizowany i ciągły.

Inaczej defi niuje działalność gospodarczą ustawa z dnia 26 lipca 1991 r. o podatku 
dochodowym od osób fi zycznych (Ustawa, 1991), zwana dalej updof. W art. 5a, 
pkt 6 czytamy, że działalność gospodarcza albo pozarolnicza działalność gospodar-
cza oznacza działalność zarobkową:
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• wytwórczą, budowlaną, handlową, usługową;
• polegającą na poszukiwaniu, rozpoznawaniu i wydobywaniu kopalin ze złóż;
• polegającą na wykorzystywaniu rzeczy oraz wartości niematerialnych i praw-

nych – prowadzoną we własnym imieniu bez względu na jej rezultat, w sposób zor-
ganizowany i ciągły, z której przychody nie są zaliczane do innych przychodów ze 
źródeł wymienionych w art. 10, ust. 1, pkt 1, 2 i 4–9 updof. Ta defi nicja rozszerza 
pojęcie działalności gospodarczej o wykorzystywanie rzeczy oraz wartości niemate-
rialnych i prawnych.

Jeszcze inna defi nicja zawarta jest w ustawie z dnia 11 marca 2004 r. o po-
datku od towarów i usług (Ustawa, 2004a), zwanej dalej ustawą o VAT. Zgodnie 
z art. 15, ust. 2 ustawy o VAT działalność gospodarcza obejmuje wszelką działal-
ność producentów, handlowców lub usługodawców, w tym podmiotów pozysku-
jących zasoby naturalne oraz rolników, a także działalność osób wykonujących 
wolne zawody, również wówczas, gdy czynność została wykonana jednorazowo 
w okolicznościach wskazujących na zamiar wykonywania czynności w sposób czę-
stotliwy. Działalność gospodarcza obejmuje ponadto czynności polegające na wy-
korzystywaniu towarów lub wartości niematerialnych i prawnych w sposób ciągły 
dla celów zarobkowych.

Defi nicja ta znacznie rozszerza pojęcie działalności gospodarczej i obejmuje więk-
szą ilość działań. Włącza do działalności gospodarczej również najem, zbycie praw 
autorskich czy w określonych przypadkach quasi-pracownicze świadczenie usług na 
podstawie umowy-zlecenia, zatem całkiem przeciwnie niż defi nicja z updof.

Działalność gospodarczą prowadzą przedsiębiorcy, bowiem w art. 4 usdg ustawo-
dawca stwierdza, że przedsiębiorcą w rozumieniu ustawy jest osoba fi zyczna, osoba 
prawna i jednostka organizacyjna niebędąca osobą prawną, której odrębna ustawa 
przyznaje zdolność prawną – wykonująca we własnym imieniu działalność gospo-
darczą. I dalej: za przedsiębiorców uznaje się także wspólników spółki cywilnej 
w zakresie wykonywanej przez nich działalności gospodarczej.

Przedsiębiorca prowadzi działalność gospodarczą – co wynika z defi nicji – w spo-
sób zorganizowany i ciągły, a zatem działalność ta powinna być prowadzona w ra-
mach określonej przepisami prawa jednostki organizacyjnej – podmiotu gospodar-
czego. Jednocześnie przedsiębiorca wykonuje działalność gospodarczą na zasadach 
uczciwej konkurencji i poszanowania dobrych obyczajów oraz słusznych interesów 
konsumentów. Ponadto przedsiębiorca jest obowiązany spełniać określone przepi-
sami prawa warunki wykonywania działalności gospodarczej, w szczególności doty-
czące ochrony przed zagrożeniem życia, zdrowia ludzkiego i moralności publicznej, 
a także ochrony środowiska. Jeżeli przepisy szczególne nakładają obowiązek posiada-
nia odpowiednich uprawnień zawodowych przy wykonywaniu określonego rodzaju 
działalności gospodarczej, przedsiębiorca jest obowiązany zapewnić, aby czynności 
w ramach działalności gospodarczej były wykonywane bezpośrednio przez osobę le-
gitymującą się posiadaniem takich uprawnień zawodowych.
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3. Klasyfikacja podmiotów gospodarczych

O podmiocie gospodarczym można mówić w kategoriach:
• o r g a n i z a c y j n e j  – w tym aspekcie podmiot gospodarczy jest traktowany 

jako zespół ludzi prowadzący działalność zarobkową;
• p r a w n e j  – podmiot gospodarczy posiada odrębność techniczno-produkcyjną 

i organizacyjną oraz osobowość prawną, którą nabywa z chwilą wpisania do 
rejestru handlowego, co umożliwia występowanie jako podmiotu obrotu go-
spodarczego, zawieranie umów z kontrahentami, zaciąganie zobowiązań, po-
zywanie i bycie pozywanym;

• e k o n o m i c z n e j  – podmiot gospodarczy posiada majątek, który ma ściśle 
określony status własnościowy (własność indywidualna lub zbiorowa), a zatem 
dysponowanie tym majątkiem leży w gestii jego właścicieli, którzy odtwarzają 
i rozwijają działalność gospodarczą. Podmiot gospodarczy prowadzi działal-
ność na swój rachunek i własne ryzyko, co oznacza, że jego sytuacja ekono-
miczna jest zależna przede wszystkim od wyników prowadzonej działalności.

Podmioty gospodarcze mogą być klasyfi kowane według różnych kryteriów. 
Z punktu widzenia opodatkowania dochodów uzyskiwanych z działalności gospo-
darczej najważniejsze znaczenie mają forma organizacyjno-prawna podmiotu gospo-
darczego oraz rozmiary prowadzonej działalności i powiązane z nimi, a wynikające 
z przepisów prawa obowiązki ewidencyjne, obejmujące prowadzenie ksiąg rachun-
kowych, rejestrów i ewidencji.

Przyjmując za kryterium podziału formę organizacyjno-prawną podmiotu 
gospodarczego, wyróżnia się trzy podstawowe formy organizacyjno-prawne, któ-
rymi są:

– osoby prawne (podmioty posiadające osobowość prawną);
– jednostki organizacyjne nieposiadające osobowości prawnej;
– osoby fi zyczne prowadzące działalność gospodarczą
oraz kilka szczególnych form prawno-organizacyjnych, wśród których wyróżnia 

się m.in.:
– przedsiębiorstwa państwowe;
– spółdzielnie;
– przedsiębiorstwa jednoosobowe;
– wspólników spółek cywilnych;
– spółki prawa handlowego.

Osoby prawne i osoby fi zyczne prowadzące działalność gospodarczą posiadają 
zdolność prawną i zdolność do czynności prawnej. Jednostki organizacyjne nieposia-
dające osobowości prawnej posiadają zdolność sądową, tzn. mogą zawierać umowy 
i być stroną w sądzie.

Zasady tworzenia oraz funkcjonowania przedsiębiorstw państwowych regu-
luje ustawa z dnia 22 września 1981 r. o przedsiębiorstwach państwowych (Ustawa, 
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1981). Przedsiębiorstwo państwowe jest samodzielnym, samorządnym i samofi nan-
sującym się podmiotem gospodarczym posiadającym osobowość prawną. Organami 
założycielskimi mogą być naczelne, centralne albo terenowe organy administracji 
państwowej. Strukturę organizacyjną przedsiębiorstwa państwowego reguluje sta-
tut przedsiębiorstwa uchwalony przez ogólne zebranie pracowników i zatwierdzony 
przez organ założycielski. Na podstawie statutu przedsiębiorstwo podlega wpisowi 
do Krajowego Rejestru Sądowego (Jarocka, 2002, s. 47–48).

Podstawowym aktem prawnym regulującym działalność spółdzielni jest ustawa 
z dnia 16 września 1982 r. Prawo spółdzielcze (Ustawa, 1982). Prawo spółdzielcze 
określa, że spółdzielnia jest dobrowolnym, samorządnym, o nieograniczonej liczbie 
członków i o zmiennym funduszu udziałowym zrzeszeniem powołanym do prowa-
dzenia w sposób samodzielny oraz w interesie swoich członków wspólnej działalno-
ści gospodarczej. Spółdzielnię może założyć co najmniej dziesięć osób fi zycznych 
lub trzy osoby prawne (Jarocka, 2002, s. 49). Zgodnie z prawem spółdzielczym zało-
życiele spółdzielni uchwalają statut, który stanowi podstawę jej działania. Po uchwa-
leniu statutu następuje wybór organów spółdzielni, a powołany zarząd występuje 
z wnioskiem o wpis spółdzielni do Krajowego Rejestru Sądowego. Z chwilą wpisu 
spółdzielnia uzyskuje osobowość prawną.

Przedsiębiorcy, rozpoczynając prowadzenie działalności gospodarczej, mogą 
tworzyć nowe podmioty gospodarcze, bądź to w formie indywidualnej działalności 
gospodarczej, bądź też w formie spółki.

Indywidualna działalność gospodarcza, czyli działalność gospodarcza 
osoby fizycznej to jedna z najprostszych i najtańszych form prowadzenia dzia-
łalności gospodarczej na własny rachunek. Główne zalety takiego rozwiązania to 
przede wszystkim niskie koszty założenia i prowadzenia działalności, a także krótki 
czas i stosunkowa łatwość w założeniu czy likwidacji działalności. Za zobowiązania 
przedsiębiorca odpowiada całym swoim majątkiem. Jest też zobowiązany do opłaca-
nia, w zadeklarowanej wysokości, składek na ubezpieczenie społeczne bez względu 
na to, czy osiąga dochody, czy też ich nie osiąga. Taka forma podmiotu gospodar-
czego pozwala na prowadzenie działalności raczej w mniejszym rozmiarze.

W okresie transformacji gospodarczej dominującym rodzajem podmiotów gospo-
darczych w Polsce stały się spółki. W znaczeniu ekonomicznym spółka jest związ-
kiem osób (wspólników) lub kapitałów w celu prowadzenia zarobkowej działalności 
gospodarczej, zaś w ujęciu prawnym spółka jest umową zawartą przez wspólników 
w celu prowadzenia wspólnego podmiotu gospodarczego albo osiągnięcia w innej 
formie wspólnego celu gospodarczego. Spółka jest zatem stosunkiem cywilnopraw-
nym o charakterze umownym (Majchrzycka-Guzowska, 1996, s. 306).

Stronami umowy spółki są wspólnicy, którymi są osoby fi zyczne lub osoby 
prawne, a także jednostki organizacyjne niemające osobowości prawnej. Wspólne 
prowadzenie działalności gospodarczej cechuje dążenie do maksymalizacji zysku, 
głównie poprzez zwiększenie rozmiaru działalności gospodarczej. Z punktu widze-
nia prawa rozróżnia się:
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– spółki cywilne (prawa cywilnego);
– spółki handlowe (prawa handlowego).

Spółki cywilne opierają się na przepisach ustawy z dnia 23 kwietnia 1964 r. 
Kodeks cywilny (Ustawa, 1964). Są formą trwałego, zorganizowanego współdziała-
nia dwu lub więcej osób na podstawie zawartej umowy w celu osiągnięcia wspól-
nego celu gospodarczego. Jest to prosta forma organizacji działalności gospodarczej 
oparta na wzajemnym zaufaniu wspólników. Każdy wspólnik musi wnieść wkład, 
a za pracę wspólnika nie przysługuje wynagrodzenie. Spółki cywilne nie posiadają 
osobowości prawnej. W świetle obecnie obowiązujących przepisów spółka cywilna 
nie jest uznawana za przedsiębiorcę i podmiot prawa, natomiast przedsiębiorcami są 
wspólnicy. Każdy z nich jest podmiotem gospodarczym w ramach spółki. Wspólnicy 
za zobowiązania spółki wobec wierzycieli odpowiadają całym swoim majątkiem.

Spółki handlowe działają na podstawie ustawy z dnia 15 września 2000 r. Ko-
deks spółek handlowych (Ustawa, 2000), zwanej dalej k.s.h. Art. 3 k.s.h. stanowi, że 
przez umowę spółki handlowej wspólnicy albo akcjonariusze zobowiązują się dążyć 
do osiągnięcia wspólnego celu przez wniesienie wkładów oraz, jeżeli umowa albo 
statut spółki tak stanowi, przez współdziałanie w inny określony sposób.

K.s.h wprowadza podział spółek na osobowe i kapitałowe. Zasadniczą różnicą 
między nimi jest to, że spółki osobowe nie posiadają osobowości prawnej, natomiast 
spółki kapitałowe uzyskują taką osobowość z chwilą wpisu do rejestru.

Do spółek osobowych k.s.h zalicza spółkę jawną, spółkę partnerską, spółkę 
komandytową i spółkę komandytowo-akcyjną. Zawiązanie spółki osobowej nie wy-
maga wniesienia kapitału, z wyjątkiem spółki komandytowo-akcyjnej, dla której 
k.s.h. określa minimalną wielkość kapitału zakładowego. Wspólnicy bezpośrednio 
prowadzą sprawy spółki, ich prawa i obowiązki wobec spółki są równe, oni też pono-
szą odpowiedzialność za jej zobowiązania. Majątek spółki stanowi wspólny majątek 
wspólników. Wyjątkiem są tu spółka komandytowa i spółka komandytowo-akcyjna. 
W tej formie tylko część wspólników odpowiada za zobowiązania spółki całym 
swoim majątkiem, jak w spółce jawnej, część zaś (co najmniej jeden wspólnik) nie 
podejmując ryzyka odpowiedzialności całym majątkiem, określa z góry maksymalną 
granicę swej odpowiedzialności. Wspólnik odpowiadający bez ograniczenia to kom-
plementariusz, a wspólnik którego odpowiedzialność jest ograniczona to komandy-
tariusz.

Spółką kapitałową jest spółka z ograniczoną odpowiedzialnością i spółka ak-
cyjna. Warunkiem powstania spółek kapitałowych jest wniesienie przez wspólników 
kapitału zakładowego. Mogą one we własnym imieniu nabywać prawa i zaciągać 
zobowiązania. Spółki kapitałowe odpowiadają za zobowiązania wobec wierzycieli 
tylko kapitałem spółki, a więc wkładami wspólników. Wspólnicy natomiast nie od-
powiadają swoim majątkiem osobistym za zobowiązania spółki wobec wierzycieli.

Drugim ważnym kryterium klasyfi kowania podmiotów gospodarczych z punktu 
widzenia opodatkowania dochodów są rozmiary prowadzonej działalności gospodar-
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czej. Usdg klasyfi kuje ogół przedsiębiorców na mikro, małych, średnich i dużych. 
Warunki, jakie musi spełniać przedsiębiorca, aby być zaliczonym do konkretnej ka-
tegorii, opisane są w art. 104–110.

Jak wynika z powyższych rozważań, przedsiębiorcy mają dużą swobodę w zakre-
sie podejmowania działalności gospodarczej, jak również szeroki wybór formy orga-
nizacyjno-prawnej dla prowadzenia tej działalności. Przepisy prawa polskiego wy-
raźnie gwarantują swobodę podejmowania działalności gospodarczej. Niezależnie od 
przyjętej formy, każdy podmiot gospodarczy zobowiązany jest do ewidencjonowania 
wyników fi nansowych i odprowadzania określonego podatku.

4. Podstawy prawne opodatkowania dochodów

Z działalnością podmiotów gospodarczych związane jest płacenie różnego ro-
dzaju podatków, w tym podatku dochodowego. W literaturze oraz ustawodawstwie 
można znaleźć wiele defi nicji podatku. Najogólniej rzecz ujmując, podatek to obo-
wiązkowe świadczenie pieniężne pobierane przez państwo i jednostki samorządu te-
rytorialnego. Świadczenia te umożliwiają władzy publicznej realizację jej zadań pu-
blicznych i społecznych.

Defi nicja podatku znajduje się również w ustawie z dnia 29 sierpnia 1997 r. Or-
dynacja podatkowa (Ustawa, 1997), zwanej dalej ordynacją podatkową. Art. 6 ordy-
nacji podatkowej określa podatek jako publicznoprawne, nieodpłatne, przymusowe 
i bezzwrotne świadczenie pieniężne na rzecz Skarbu Państwa, województwa, po-
wiatu lub gminy, wynikające z ustawy podatkowej. Podatki mogą być klasyfi kowane 
według rozmaitych kryteriów. Klasyfi kacje te nawiązują do rozmaitych cech charak-
terystycznych podatków, a także elementów konstrukcji podatku, takich zwłaszcza 
jak przedmiot podatku i podstawa opodatkowania.

Przedmiotem podatku dochodowego jest osiąganie dochodu, rozumianego jako 
nadwyżka przychodów nad kosztami ich uzyskania. Podatki od dochodów uzyskiwa-
nych z działalności gospodarczej obejmują podatki od dochodów osób fi zycznych, 
podatki od dochodów osób prawnych oraz zryczałtowane podatki dochodowe. Te 
pierwsze mogą mieć postać różnych podatków dochodowych od różnych rodzajów 
dochodów, albo też – co jest częściej spotykane we współczesnych systemach podat-
kowych – mieć charakter podatku dochodowego osobistego, tj. płaconego od wszyst-
kich dochodów łącznie osiąganych przez osobę fi zyczną (Brzeziński, 2008, s. 40).

Dochody podmiotów gospodarczych w Polsce podlegają opodatkowaniu podat-
kiem dochodowym, którego rodzaj zależy od statusu przedsiębiorcy, formy praw-
nej podmiotu gospodarczego oraz rozmiarów prowadzonej działalności gospodar-
czej. W Polsce opodatkowanie dochodów z działalności gospodarczej regulowane 
jest przepisami wspomnianej wcześniej updof oraz następujących ustaw:

– ustawy z dnia 15 lutego 1992 r. o podatku dochodowym od osób prawnych 
(Ustawa, 1992), zwanej dalej updop;
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– ustawy z dnia 20 listopada 1998 r. o zryczałtowanym podatku dochodowym od 
niektórych przychodów osiąganych przez osoby fi zyczne (Ustawa, 1998), zwanej 
dalej ustawą o ryczałcie.

Podatek dochodowy obciąża bezpośrednio dochód podatnika, stanowi dochód bu-
dżetu państwa i zalicza się do podatków bezpośrednich. Zapewniając dopływ środ-
ków pieniężnych do budżetu, jest zarazem jego udziałem w zysku wypracowanym 
przez przedsiębiorcę, bezpośrednio uszczuplając jego zasoby.

Podmioty gospodarcze są zobowiązane prowadzić księgi podatkowe mające moc 
dowodową w postępowaniu podatkowym. Zgodnie z art. 3, pkt 4 ordynacji podat-
kowej przez księgi podatkowe rozumie się księgi rachunkowe, podatkową księgę 
przychodów i rozchodów, ewidencje oraz rejestry, do których prowadzenia, do celów 
podatkowych, na podstawie odrębnych przepisów, obowiązani są podatnicy, płatnicy 
lub inkasenci. Ordynacja podatkowa nie defi niuje jednoznacznie rodzajów ksiąg po-
datkowych, jak też nie określa zasad ich prowadzenia. Ordynacja podatkowa nie kla-
syfi kuje również ewidencji i rejestrów innych niż księgi rachunkowe oraz podatkowa 
księga przychodów i rozchodów, które wymienia z nazwy. Pozostałe ewidencje i re-
jestry zaliczone zostały przez ustawodawcę do ksiąg podatkowych, przy czym nie 
muszą być to ewidencje i rejestry prowadzone wyłącznie na podstawie przepisów 
prawa podatkowego (Poszwa [red.], 2005, s. 42). Zarówno rodzaje ksiąg podatko-
wych, jak i zasady ich prowadzenia są określone w przepisach szczególnych, w opar-
ciu o które można wyróżnić następujące rodzaje tych ksiąg:

– księgi rachunkowe prowadzone na podstawie ustawy z dnia 29 września 1994 r. 
o rachunkowości (Ustawa, 1994), zwanej dalej uor;

– podatkowa księga przychodów i rozchodów wraz z ewidencjami dodatkowymi 
(ewidencją kupna i sprzedaży wartości dewizowych, ewidencją pożyczek i zasta-
wionych rzeczy, ewidencją środków trwałych, ewidencją wyposażenia, ewidencją 
sprzedaży, indywidualnymi kartami wynagrodzeń), prowadzona na podstawie rozpo-
rządzenia ministra fi nansów z dnia 26 sierpnia 2003 r. w sprawie prowadzenia podat-
kowej księgi przychodów i rozchodów (Rozporządzenie, 2003);

– ewidencje zryczałtowanych form opodatkowania podatkiem dochodowym od 
osób fi zycznych, przewidziane w ustawie o ryczałcie.

Dochody uzyskiwane z działalności gospodarczej osób prawnych w myśl obo-
wiązującego prawa podatkowego opodatkowane są podatkiem dochodowym od osób 
prawnych na warunkach i zasadach przewidzianych w updop. Formę tę stosuje się 
jednolicie do wszystkich będących podatnikami osób prawnych, bez względu na 
formę własności, formę organizacyjno-prawną czy rozmiary prowadzonej działalno-
ści. Tym samym w zakresie opodatkowania dochodów z działalności gospodarczej 
uzyskiwanych przez osoby prawne zachowana jest zasada równości podatkowej.

W przypadku osób fi zycznych oraz podmiotów nieposiadających osobowości 
prawnej opodatkowanie może być prowadzone:
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• na zasadach określonych w ustawie o ryczałcie, tj.:
– podatkiem dochodowym w formie karty podatkowej, ustalanym decyzją 

przez naczelnika właściwego urzędu skarbowego;
– zryczałtowanym podatkiem dochodowym od niektórych przychodów ewi-

dencjonowanych;
• na podstawie updof, tj. podatkiem dochodowym od osób fi zycznych:

– według tzw. „zasad ogólnych” – przy zastosowaniu progresywnej skali po-
datkowej określonej w art. 27 ust. 1;

– przy zastosowaniu jednolitej 19-procentowej stawki do podstawy oblicze-
nia podatku (dochodu z działalności gospodarczej ustalonego na ogólnie 
obowiązujących zasadach), tj. według zasad określonych w art. 30c.

5. Zasady opodatkowania – stan aktualny

5.1. Zrycza³towane formy opodatkowania

Jednym ze sposobów rozliczania podatku dochodowego jest karta podatkowa. 
Jest to szczególna postać zryczałtowanego podatku dochodowego od osób fi zycz-
nych. Ta forma opodatkowania możliwa jest dla osób fi zycznych prowadzących in-
dywidualną działalność gospodarczą oraz dla spółek cywilnych osób fi zycznych.

Karta podatkowa to najprostszy sposób płacenia podatków, który nie wymaga 
prowadzenia skomplikowanej księgowości, a rachunki wystawia się tylko na żądanie 
klienta. Opodatkowanie w formie karty podatkowej następuje na wniosek podatnika 
złożony w deklaracji według ustalonego wzoru (PIT-16).

Podatnicy opodatkowani w formie karty podatkowej są zwolnieni od obowiązku 
prowadzenia ksiąg, składania zeznań podatkowych, deklaracji o wysokości uzyska-
nego dochodu oraz wpłacania zaliczek na podatek dochodowy. Na podstawie prze-
pisów ustawy o ryczałcie z karty podatkowej mogą korzystać ci podatnicy, którzy 
prowadzą działalność:

• usługową lub wytwórczo-usługową, określoną w części I tabeli stanowiącej za-
łącznik nr 3 do ustawy, w zakresie wymienionym w załączniku nr 4 do ustawy, przy 
zatrudnieniu nieprzekraczającym stanu określonego w tabeli;

• usługową w zakresie handlu detalicznego żywnością, napojami, wyrobami tyto-
niowymi oraz kwiatami, z wyjątkiem napojów o zawartości alkoholu powyżej 1,5%, 
w warunkach określonych w części II tabeli;

• usługową w zakresie handlu detalicznego artykułami nieżywnościowymi, w wa-
runkach określonych w części III tabeli, z wyjątkiem handlu paliwami silnikowymi, 
środkami transportu samochodowego, częściami i akcesoriami do pojazdów mecha-
nicznych, ciągnikami rolniczymi i motocyklami oraz z wyjątkiem handlu artykułami 
nieżywnościowymi objętego koncesjonowaniem;
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• gastronomiczną – jeżeli nie jest prowadzona sprzedaż napojów o zawartości al-
koholu powyżej 1,5% – w warunkach określonych w części IV tabeli;

• w zakresie usług transportowych wykonywanych przy użyciu jednego pojazdu, 
w warunkach określonych w części V tabeli;

• w zakresie usług rozrywkowych, w warunkach określonych w części VI tabeli;
• w zakresie sprzedaży posiłków domowych w mieszkaniach, jeżeli nie jest pro-

wadzona sprzedaż napojów o zawartości alkoholu powyżej 1,5%, w warunkach okre-
ślonych w części VII tabeli;

• w wolnych zawodach, polegającą na świadczeniu usług w zakresie ochrony 
zdrowia ludzkiego, w warunkach określonych w części VIII tabeli;

• w wolnych zawodach, polegającą na świadczeniu usług weterynaryjnych, 
w tym również sprzedaży preparatów 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 
Klasyfi kacji Wyrobów i Usług, w związku ze świadczonymi usługami, w warunkach 
określonych w części IX tabeli;

• w zakresie opieki domowej nad dziećmi i osobami chorymi, w warunkach okre-
ślonych w części X tabeli;

• w zakresie usług edukacyjnych, polegającą na udzielaniu lekcji na godziny, 
w warunkach określonych w części XI tabeli.

Lista rodzajów działalności podlegających tej formie opodatkowania jest obszerna 
– tabela usług zawiera 95 pozycji. Podatnicy prowadzący działalność podlegają opo-
datkowaniu w formie karty podatkowej, jeżeli (Poszwa [red.], 2005, s. 142–143):

– we wniosku zgłoszą prowadzenie działalności wymienionej w jednej z dwuna-
stu części tabeli;

– przy prowadzeniu działalności nie korzystają z usług osób niezatrudnionych 
przez siebie na podstawie umowy o pracę oraz z usług innych przedsiębiorstw i za-
kładów, chyba że chodzi o usługi specjalistyczne;

– nie prowadzą innej pozarolniczej działalności gospodarczej;
– małżonek podatnika nie prowadzi działalności w tym samym zakresie;
– nie wytwarzają wyrobów opodatkowanych, na podstawie odrębnych przepisów, 

podatkiem akcyzowym.

Aby skorzystać z opodatkowania w formie karty podatkowej, konieczne jest zło-
żenie wniosku do właściwego urzędu skarbowego nie później niż do dnia 20 stycznia 
roku podatkowego, a jeżeli podatnik rozpoczyna działalność w trakcie roku podat-
kowego – przed rozpoczęciem działalności. Naczelnik urzędu skarbowego, uwzględ-
niając wniosek o zastosowanie karty podatkowej, wydaje decyzję ustalającą wy-
sokość podatku dochodowego w formie karty podatkowej odrębnie na każdy rok 
podatkowy. Jeżeli działalność jest prowadzona w formie spółki, w decyzji tej wy-
mienia się wszystkich jej wspólników. Jeżeli do końca każdego roku podatkowego 
objętego opodatkowaniem w formie karty podatkowej podatnik nie zgłosił likwidacji 
działalności, uważa się, że prowadzi nadal działalność opodatkowaną w tej formie.
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Podatek dochodowy rozliczany za pomocą karty podatkowej jest płacony mie-
sięcznie według stawek kwotowych wynikających z tabel stanowiących załącznik 
do ustawy o zryczałtowanym podatku dochodowym. Stawki karty podatkowej okre-
ślone są kwotowo i podlegają corocznie podwyższeniu w stopniu odpowiadającym 
wskaźnikowi wzrostu cen konsumpcyjnych towarów i usług w okresie pierwszych 
trzech kwartałów roku poprzedzającego rok podatkowy w stosunku do tego samego 
okresu roku ubiegłego. Wysokość miesięcznych stawek karty podatkowej uzależ-
niona jest m.in. od:

– rodzaju i zakresu prowadzonej działalności;
– liczby zatrudnionych pracowników;
– liczby mieszkańców miejscowości, w której prowadzona jest działalność go-

spodarcza.

Wysokość podatku dochodowego w formie karty podatkowej ustalana jest w dro-
dze decyzji urzędu skarbowego odrębnie za każdy rok podatkowy. Podatek docho-
dowy w formie karty podatkowej podatnik obniża o kwotę składki na powszechne 
ubezpieczenie zdrowotne opłaconej w roku podatkowym zgodnie z przepisami o po-
wszechnym ubezpieczeniu zdrowotnym, o ile nie została odliczona od podatku do-
chodowego.

Podatnik opodatkowany w formie karty podatkowej ma mniej obowiązków niż 
podatnicy, którzy wybrali inną formę opodatkowania. Podatnik ma obowiązek:

– wpłacania podatku dochodowego w formie karty podatkowej do dnia siódmego 
każdego miesiąca za miesiąc ubiegły, a za grudzień w terminie do dnia 28 grudnia 
roku podatkowego, na rachunek urzędu skarbowego; podatnik nie płaci podatku za 
okres zgłoszonej przerwy w prowadzeniu działalności gospodarczej;

– w przypadku pomniejszania wpłat o zapłaconą składkę na ubezpieczenie zdro-
wotne, złożenia w terminie do dnia 31 stycznia następnego roku deklaracji o wysoko-
ści składki na ubezpieczenie zdrowotne, zapłaconej i odliczonej od karty podatkowej 
w poszczególnych miesiącach roku podatkowego (PIT-16A).

Z chwilą doręczenia decyzji ustalającej wysokość stawki karty podatkowej po-
datnik z mocy ustawy zwolniony jest z obowiązku prowadzenia ksiąg i wpłacania 
zaliczek na zasadach ogólnych. Nie składa również zeznań podatkowych ani dekla-
racji o wysokości uzyskanego dochodu. Ma jednak obowiązek wystawiać na żądanie 
klienta rachunki i faktury.

Szczególne obowiązki zostały nałożone na podatników zatrudniających pracow-
ników. Mają oni obowiązek:

– prowadzenia ewidencji zatrudnionych pracowników oraz kart przychodów pra-
cowników;

– obliczania, pobierania i odprowadzania w ciągu roku zaliczek na podatek do-
chodowy;

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

Reasumując, opodatkowanie w formie karty podatkowej jest najczęściej bardzo 
korzystne dla osób prowadzących działalność o niewielkich rozmiarach. Nie ma 
konieczności prowadzenia ewidencji księgowej, rachunki wystawia się na żądanie 
klienta. Podatek opłacany jest co miesiąc w formie kwoty zryczałtowanej, określanej 
w zależności od rodzaju działalności, wielkości miejscowości, w której wykonywana 
jest działalność, oraz ilości osób zatrudnionych.

Ryczałt od przychodów ewidencjonowanych stanowi również uprosz-
czoną formę opłacania podatku dochodowego. Uproszczenie to polega na tym, że 
podatek oblicza się od przychodów bez uwzględnienia kosztów uzyskania przycho-
dów. Tym samym brak jest obowiązku ewidencjonowania operacji gospodarczych 
dotyczących tych kosztów. Podstawę opodatkowania stanowi przychód. Przychodów 
opodatkowanych ryczałtem od przychodów ewidencjonowanych nie łączy się z przy-
chodami podlegającymi opodatkowaniu na podstawie updof.

Stawki ryczałtu od przychodów ewidencjonowanych są uzależnione od rodzaju 
prowadzonej działalności i wynoszą:

– 20% przychodów osiąganych w zakresie wolnych zawodów, a także przycho-
dów z tytułu umowy najmu, podnajmu, dzierżawy, poddzierżawy lub innych umów 
o podobnym charakterze od nadwyżki ponad kwotę stanowiącą równowartość 4000 
euro;

– 17% przychodów ze świadczenia niektórych usług niematerialnych, m.in. par-
kingowych, wynajmu samochodów osobowych, pośrednictwa w sprzedaży pojaz-
dów mechanicznych;

– 8,5% od przychodów m.in. z działalności usługowej, w tym od przychodów 
z działalności gastronomicznej w zakresie sprzedaży napojów o zawartości alkoholu 
powyżej 1,5%; od przychodów z tytułu umowy najmu, podnajmu, dzierżawy, pod-
dzierżawy lub innych umów o podobnym charakterze do kwoty stanowiącej równo-
wartość 4000 euro;

– 5,5% od przychodów m.in. z działalności wytwórczej i budowlanej;
– 3,0% od przychodów m.in. z działalności usługowej w zakresie handlu oraz 

z działalności gastronomicznej, z wyjątkiem przychodów ze sprzedaży napojów o za-
wartości alkoholu powyżej 1,5%.

Opodatkowaniu ryczałtem od przychodów ewidencjonowanych podlegają przy-
chody osób fi zycznych z pozarolniczej działalności gospodarczej, w tym również 
gdy działalność ta jest prowadzona w formie spółki cywilnej osób fi zycznych lub 
spółki jawnej osób fi zycznych.

Podatnicy mogą opłacać w roku podatkowym ryczałt od przychodów ewidencjo-
nowanych, jeżeli w roku poprzedzającym rok podatkowy:

– uzyskali przychody z tej działalności, prowadzonej wyłącznie samodzielnie, 
w wysokości nieprzekraczającej 150 000 euro;
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– uzyskali przychody wyłącznie z działalności prowadzonej w formie spółki, 
a suma przychodów wspólników spółki z tej działalności nie przekroczyła kwoty 
150 000 euro.

Przeliczenia dokonuje się na walutę polską według średniego kursu euro ogłasza-
nego przez Narodowy Bank Polski, obowiązującego w dniu 1 października roku po-
przedzającego rok podatkowy.

Podatnicy tracą prawo do opodatkowania w formie ryczałtu od przychodów ewi-
dencjonowanych od miesiąca następującego po miesiącu, w którym uzyskali przy-
chody z pozarolniczej działalności gospodarczej prowadzonej:

– wyłącznie samodzielnie, w wysokości przekraczającej kwotę 150 000 euro;
– wyłącznie w formie spółki, a suma przychodów wspólników spółki z tej działal-

ności przekroczyła kwotę 150 000 euro.

Ponadto podatnicy, o których mowa powyżej, są obowiązani prowadzić właściwe 
księgi i opłacać podatek dochodowy na ogólnych zasadach, a więc nie mogą korzy-
stać z opodatkowania liniowego według stawki 19%.

Podatnicy, którzy będą musieli zrezygnować z ryczałtu i opodatkować dochody 
z działalności gospodarczej według skali podatkowej, nie mogą korzystać ze wspól-
nego rozliczenia z małżonkiem bądź w sposób przewidziany dla osób samotnie wy-
chowujących dzieci. Przez część roku bowiem rozliczali się z podatku dochodowego 
w sposób zryczałtowany, a to wyłącza te preferencje. Mogą natomiast skorzystać 
z ulgi na wychowywanie dzieci.

Opodatkowanie w formie ryczałtu od przychodów ewidencjonowanych nie obej-
muje podatników (Poszwa [red.], 2005, s. 157):

– opłacających podatek w formie karty podatkowej;
– korzystających, na podstawie odrębnych przepisów, z okresowego zwolnienia 

od podatku dochodowego;
– osiągających w całości lub w części przychody z tytułu: prowadzenia aptek, 

działalności w zakresie udzielania pożyczek pod zastaw (prowadzenia lombardów), 
działalności w zakresie kupna i sprzedaży wartości dewizowych, wykonywania wol-
nych zawodów, świadczenia usług wymienionych w załączniku nr 2 do ustawy;

– wytwarzających wyroby opodatkowane podatkiem akcyzowym, na podstawie 
odrębnych przepisów;

– podejmujących działalność w roku podatkowym:
• po zmianie działalności wykonywanej samodzielnie na działalność prowa-

dzoną na imię obojga małżonków, w tym także w formie spółki z małżon-
kiem;

• po zmianie działalności wykonywanej na imię obojga małżonków, w tym 
także w formie spółki z małżonkiem, na działalność prowadzoną samodziel-
nie przez jednego lub każdego z małżonków;

• po zmianie działalności wykonywanej samodzielnie przez małżonka na dzia-
łalność prowadzoną samodzielnie przez drugiego małżonka, jeżeli małżonek 
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lub małżonkowie, na imię których prowadzona była działalność przed zmianą, 
opłacali z tej działalności podatek dochodowy na ogólnych zasadach;

• rozpoczynających działalność samodzielnie lub w formie spółki, jeżeli po-
datnik bądź co najmniej jeden ze wspólników przed rozpoczęciem działalno-
ści w roku podatkowym lub w roku poprzedzającym rok podatkowy wykony-
wał w ramach stosunku pracy bądź spółdzielczego stosunku pracy czynności 
wchodzące w zakres działalności podatnika lub spółki.

Jeżeli podatnicy wymienieni w ostatnim punkcie nie zamierzają wykonywać 
działalności na rzecz byłych lub obecnych pracodawców, mogą do dnia rozpoczę-
cia działalności zawiadomić urząd skarbowy właściwy według miejsca zamieszkania 
podatnika o korzystaniu z opodatkowania w formie ryczałtu od przychodów ewiden-
cjonowanych.

5.2. Podatek dochodowy od osób fizycznych

Prowadzący działalność gospodarczą, niekorzystający ze zryczałtowanych form 
opodatkowania i niespełniający warunków przewidzianych w przepisach uor do po-
wstania obowiązku prowadzenia ksiąg rachunkowych są zobowiązani – na mocy art. 
24a updof – do prowadzenia podatkowej księgi przychodów i rozchodów w sposób 
zapewniający ustalenie dochodu (straty), podstawy opodatkowania i wysokości na-
leżnego podatku za rok podatkowy. Wzór księgi wraz z objaśnieniami stanowi za-
łącznik do rozporządzenia ministra fi nansów regulującego zasady jej prowadzenia.

Celem prowadzenia podatkowej księgi przychodów i rozchodów oraz uzupeł-
niających ją urządzeń ewidencyjnych jest ustalenie wysokości należnych od przed-
siębiorców podatków. Zgodnie z art. 24 ust. 2 updof, u podatników osiągających 
dochody z działalności gospodarczej i prowadzących księgi przychodów i rozcho-
dów dochodem z działalności gospodarczej jest różnica pomiędzy przychodem w ro-
zumieniu art. 14 updof a kosztami uzyskania przychodu z uwzględnieniem różnic 
remanentowych, czyli wartością remanentu końcowego i początkowego towarów 
handlowych, materiałów (surowców) podstawowych i pomocniczych, półwyrobów, 
wyrobów gotowych, braków i odpadków. Oznacza to, że różnica dodatnia pomiędzy 
wartością remanentu końcowego i początkowego pomniejsza koszty uzyskania przy-
chodu, a różnica ujemna powiększa je.

Ustalony dochód z działalności gospodarczej podlega kumulacji podatkowej, 
czyli połączeniu z uzyskiwanymi przez podatnika dochodami z innych źródeł i opo-
datkowaniu na zasadach ogólnych według progresywnej skali podatkowej. Opodat-
kowanie na zasadach ogólnych może wybrać każdy podatnik, ponieważ korzystając 
z tej formy opodatkowania, nie musi spełniać żadnych szczególnych warunków.

Począwszy od dnia 1 stycznia 2004 r., na podstawie art. 9a i art. 30c updof, pro-
wadzące działalność gospodarczą osoby fi zyczne mogą być opodatkowane podat-
kiem liniowym według stawki 19%. Wybór takiej formy opodatkowania należy do 
podatnika. Prawo skorzystania z opodatkowania liniowego przysługuje jednak pod 
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pewnymi warunkami. Rozwiązanie to dotyczy przedsiębiorców, którzy rozliczają się 
lub rozliczaliby się według podstawowej skali podatkowej, gdyby nie było możliwo-
ści opodatkowania liniowego. Przedsiębiorcy, o których mowa, wybierając tę formę 
opodatkowania, są zobowiązani złożyć właściwemu naczelnikowi urzędu skarbo-
wego pisemne oświadczenie w tej sprawie do dnia 20 stycznia roku podatkowego 
lub przed rozpoczęciem działalności.

Wybór opodatkowania liniowego jest jednak ograniczony. Z tej formy opodatko-
wania nie mogą skorzystać podatnicy, którzy w roku poprzedzającym rok podatkowy 
albo w roku podatkowym wykonywali bądź wykonują w ramach stosunku pracy lub 
spółdzielczego stosunku pracy te same czynności, które wchodzą w zakres usług 
świadczonych na rzecz byłego lub obecnego pracodawcy w ramach działalności go-
spodarczej. W przypadku podatników prowadzących działalność gospodarczą w for-
mie spółki nieposiadającej osobowości prawnej, tracą oni prawo do opodatkowania 
liniowego, jeżeli co najmniej jeden ze wspólników osiąga przychody w powyższy 
sposób.

Podstawą opodatkowania jest dochód obliczony zgodnie z przepisami updof, 
który nie podlega kumulacji podatkowej. Podatnicy z tytułu opodatkowania docho-
dów z działalności gospodarczej formą podatku liniowego składają odrębne zeznanie 
roczne obejmujące te dochody.

Zastosowanie do opodatkowania dochodów z działalności gospodarczej po-
datku liniowego jest korzystne przede wszystkim dla osób osiągających wysokie do-
chody, gdyż nie płacą oni wyższego podatku według skali progresywnej. Dla podat-
nika negatywnymi konsekwencjami zastosowania tego rozwiązania są: brak prawa 
do wspólnego opodatkowania z małżonkiem, niemożność skorzystania z preferen-
cji przewidzianych dla samotnych rodziców, rezygnacja ze zwolnień i ulg, również 
przysługujących w ramach praw nabytych, z wyjątkiem odliczeń składek na ubezpie-
czenie społeczne i składek na powszechne ubezpieczenie zdrowotne.

Osoby fi zyczne oraz inne podmioty gospodarcze spełniające warunki określone 
w art. 2 uor prowadzą księgi rachunkowe bądź z mocy prawa, bądź na skutek przy-
jęcia tego obowiązku dobrowolnie. Na podstawie prowadzonych ksiąg rachunko-
wych zgodnie z uor ustalany jest wynik fi nansowy brutto, który nie jest tożsamy 
z podstawą opodatkowania. Należy zatem dokonać odpowiedniej korekty wyniku 
fi nansowego i obliczyć podstawę opodatkowania. Skorygowany wynik fi nansowy 
stanowi dochód do opodatkowania w rozumieniu przepisów updof i podlega opo-
datkowaniu podobnie jak przy podatkowej księdze przychodów i rozchodów, na 
zasadach ogólnych lub liniowym podatkiem dochodowym (por. Waśkiewicz, 2005, 
s. 308–309).

5.3. Podatek dochodowy od osób prawnych

Osoby prawne prowadzące działalność gospodarczą na terytorium Rzeczypospoli-
tej Polskiej są zobowiązane do prowadzenia ksiąg rachunkowych. Prowadzenie ksiąg 
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rachunkowych regulują przepisy uor (rozdz. 2, art. 9–25). Zgodnie z uor prowadzenie 
ksiąg powinno dla potrzeb podatku dochodowego zapewnić co najmniej:

– ustalenie wielkości dochodu podatkowego (straty podatkowej), w tym także ele-
mentów kształtujących ten dochód (przychodów i kosztów ich uzyskania), podstawę 
opodatkowania (a więc i wydatków obliczanych od dochodu), wysokości należnego 
podatku za rok podatkowy, w tym za dany okres sprawozdawczy;

– uzyskanie informacji wynikających z prowadzonej obowiązkowo ewidencji 
środków trwałych oraz wartości niematerialnych i prawnych, niezbędnych do pra-
widłowego obliczenia wysokości odpisów amortyzacyjnych zgodnie z przepisami 
updop i updof.

Zgodnie z art. 12 uor podmioty gospodarcze otwierają księgi rachunkowe na 
dzień rozpoczęcia działalności i na początek każdego następnego roku obrotowego, 
a zamykają na dzień zakończenia działalności i na koniec każdego roku obrotowego, 
a także z inną datą, jeśli obowiązek taki wynika z przepisów prawa. Zamknięcie 
ksiąg polega na obliczeniu sald końcowych poszczególnych kont i ich kreśleniu, co 
powoduje nieodwracalne wyłączenie możliwości dokonywania w nich zapisów księ-
gowych.

Na podstawie zapisów dokonanych w księgach rachunkowych osoby prawne spo-
rządzają sprawozdanie fi nansowe, które rzetelnie i jasno powinno odzwierciedlać 
sytuację majątkową i fi nansową podmiotu gospodarczego. Obligatoryjnym elemen-
tem sprawozdania fi nansowego jest rachunek zysków i strat, w którym ustalany jest 
wynik fi nansowy za dany rok obrotowy. Podobnie jak w podmiotach gospodarczych 
nieposiadających osobowości prawnej, ustalony w rachunku zysków i strat wynik 
fi nansowy brutto nie jest tożsamy z podstawą opodatkowania – podlega on odpo-
wiedniej korekcie. Skorygowany wynik fi nansowy stanowi dochód do opodatkowa-
nia w rozumieniu przepisów updop.

6. Kierunki zmian w opodatkowaniu dochodów 
z dzia³alnoœci gospodarczej

Od czasu wejścia w życie wszystkie ustawy, na podstawie których dokonuje się 
opodatkowania dochodów z działalności gospodarczej, były wielokrotnie nowelizo-
wane. Przyczyny oraz charakter tych zmian są bardzo zróżnicowane. W dużej mie-
rze podyktowane zostały koniecznością dostosowania konstrukcji podatków docho-
dowych do intensywnie zmieniającej się rzeczywistości gospodarczej w Polsce, ale 
również spowodowane są priorytetami polityki gospodarczej i społecznej ugrupowań 
politycznych aktualnie sprawujących władzę. Podstawowy charakter tych podatków 
jest zachowany, bowiem są to podatki bezpośrednie i obligatoryjne.

Wprowadzenie w podatku dochodowym od osób fi zycznych możliwości linio-
wego opodatkowania dochodów z działalności gospodarczej tylko pozornie zrów-
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nało sytuację korzystających 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 
stawiają na uprzywilejowanej pozycji osoby prawne, które maja również większe 
możliwości prawne wykorzystywania różnych instrumentów do tzw. optymalizacji 
podatkowej.

Mimo wprowadzanych zmian opodatkowanie dochodów z działalności gospodar-
czej jest nadal dość skomplikowane, a niespójne i niejednoznaczne przepisy prawa 
powodują, że jest to uciążliwe dla podatników prowadzących działalność gospodar-
czą. Dokonując przebudowy systemu fi nansów publicznych i systemu podatkowego, 
warto – zdaniem autora – rozważyć inne, niż obecnie obowiązujące, koncepcje opo-
datkowania dochodów z działalności gospodarczej.

Jedną z możliwych koncepcji opodatkowania dochodów uzyskiwanych z dzia-
łalności gospodarczej jest wprowadzenie jednolitego podatku dochodowego od 
działalności gospodarczej, którym opodatkowane będą wszystkie podmioty pro-
wadzące działalność gospodarczą, bez względu na formę własności, formę orga-
nizacyjno-prawną oraz rodzaj i rozmiary prowadzonej działalności. Można jedy-
nie rozważyć pozostawienie ryczałtowych form opodatkowania w odniesieniu do 
mikroprzedsiębiorców, ale i te formy opodatkowania należy poddać szczegółowej 
weryfi kacji.

Przedmiotem opodatkowania powinien być dochód podatnika, czyli przychody 
pomniejszone o koszty ich uzyskania. Jednocześnie należy dokonać weryfi kacji obo-
wiązującej obecnie listy kosztów nieuznawanych za koszt uzyskania przychodu, co 
znacznie ułatwi przedsiębiorcom korygowanie wyniku fi nansowego i ustalanie pod-
stawy opodatkowania. Podatek ten powinien być podatkiem liniowym. Rozwiąza-
nie takie zapewni równość wszystkich podmiotów gospodarczych wobec prawa po-
datkowego, a więc zachowana zostanie zasada równości podatkowej (Waśkiewicz, 
2008, s. 151–152).

Wprowadzając nowy podatek w miejsce obowiązującego dotychczas podatku 
dochodowego od osób prawnych, należy dokonać wyraźnego rozdzielenia opodat-
kowania dochodów z działalności gospodarczej i dochodów osobistych, tzn. osoba 
fi zyczna uzyskująca oba rodzaje dochodów nie powinna podlegać kumulacji podat-
kowej (Waśkiewicz, 2008, s. 152). Wynika z tego, że weryfi kacji musi ulec także po-
datek dochodowy od osób fi zycznych, w jego miejsce należy wprowadzić podatek 
od dochodów osobistych.

7. Podsumowanie

Rozpoczynając działalność gospodarczą, przyszły przedsiębiorca musi dokonać 
wyboru formy organizacyjno-prawnej oraz formy opodatkowania dochodów z tej 
działalności. Każda z form opodatkowania dochodów ma swoje zalety i wady. Na 
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przykład zaletą korzystania z ryczałtowych form opodatkowania jest znacznie ogra-
niczony w porównaniu do opodatkowania na zasadach ogólnych obowiązek pro-
wadzenia ewidencji i składania deklaracji oraz zeznań podatkowych, ale nie jest to 
korzystna forma dla podatników ponoszących wysokie koszty działalności gospo-
darczej.

Obecnie obowiązujące przepisy prawne, chociaż niejednoznaczne i niespójne, po-
zwalają na dokonanie wyboru takiej formy opodatkowania, która będzie najefek-
tywniejsza z punktu widzenia podatnika. Przyszły przedsiębiorca musi jednak mieć 
świadomość, że podjęcie decyzji w zakresie opodatkowania będzie skutkowało co 
najmniej do końca roku podatkowego.

Obciążenia podatkowe są kryterium, które jest najczęściej i najwyraźniej brane 
pod uwagę przy wyborze prawno-organizacyjnej formy przedsiębiorstwa. Wynika 
to z faktu, że jest ono w zasadzie jedynym kryterium kwantyfi kowalnym. Podsta-
wowe znaczenie ma tu fakt pojedynczego lub podwójnego opodatkowania docho-
dów. O ile w podmiotach jednoosobowych i spółkach osobowych opodatkowaniu 
podlega bezpośredni dochód przedsiębiorcy, o tyle w podmiotach posiadających oso-
bowość prawną opodatkowany jest dochód podmiotu gospodarczego (opodatkowa-
nie pierwotne) i dochód przedsiębiorcy w postaci dywidendy czy udziału w zysku 
(opodatkowanie wtórne).

W Polsce istnieje potrzeba wprowadzenia w systemie podatkowym takich zmian, 
w zakresie opodatkowania dochodów, które będą wspierały przedsiębiorczość i roz-
wój gospodarczy państwa. Zmiany te powinny uwzględniać konieczność kształtowa-
nia optymalnej struktury dochodów podatkowych, przy założeniu, że poziom fi ska-
lizmu mierzony udziałem dochodów podatkowych w PKB nie będzie się zwiększał, 
a w dłuższym okresie powinien się nawet obniżyć. Stabilność dochodów podatko-
wych można osiągnąć zwiększając znaczenie podatków pośrednich, które są mniej 
wrażliwe na wahania koniunkturalne.

Uproszczenie podatków, zachowanie zasady neutralności podatkowej, jedno-
znaczność i przejrzystość prawa podatkowego, w tym uproszczenie procedur usta-
lania i pobierania podatków będą sprzyjały zmniejszeniu kosztów poboru podat-
ków (zasada taniości), co może przyczynić się do wzrostu dochodów podatkowych 
w dłuższym okresie.

Przedstawione powyżej dość radykalne propozycje zmian w opodatkowaniu do-
chodów z działalności gospodarczej stanowią jedynie koncepcje o charakterze teore-
tycznym. Każda, nawet najmniejsza zmiana konstrukcji podatku bezwzględnie musi 
być poprzedzona wnikliwą analizą wpływu wprowadzanych zmian na globalną wy-
sokość dochodów podatkowych, możliwości budżetowe państwa, determinowane 
defi cytem i długiem publicznym, obciążenia podatkowe podmiotów gospodarczych 
i społeczeństwa. Autor wyraża przekonanie, że przedstawione w artykule propozycje 
zmian w zakresie opodatkowania dochodów z działalności gospodarczej wywołają 
zainteresowanie i dyskusję nie tylko w środowisku akademickim, ale także w środo-
wiskach związanych z biznesem i polityką gospodarczą państwa.
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Business Activity Income Taxing in Poland

A b s t r a c t: Business activity income taxing constitutes the least stable element of the Polish 
tax system. Income taxing is infl uenced 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.

K e y  w o r d s: income taxing, business activity, enterprise
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S ł o w a  k l u c z o w e: strategia, małe i średnie przedsiębiorstwa (MSP)

S t r e s z c z e n i e: W artykule przedstawiono różne defi nicje strategii. Pokazano również hierar-
chię oraz rodzaje strategii typowe dla sektora małych i średnich przedsiębiorstw, a także etapy 
ich wdrażania. Każda strategia musi być powiązana z celami przedsiębiorstw, strukturą organiza-
cyjną, profi lem działania. Tylko taka strategia sprawi, że przedsiębiorstwo łatwiej osiągnąć może 
przewagę konkurencyjną na rynku krajowym i międzynarodowym.

1. Teoretyczne aspekty strategii

Strategia jako kategoria ekonomiczna została przejęta ze sztuki wojennej, gdzie 
określa ona całokształt działań praktycznych i teoretycznych służących najpierw 
przygotowaniu, a później prowadzeniu działań wojennych. Pierwszy raz tego sfor-
mułowania użył w 1962 r. Alfred D. Chandler w swojej pracy Strategy and Structure. 
Według niego strategia to „określenie głównych długofalowych celów fi rmy oraz 
przyjęcie tych kierunków działania i takiej alokacji zasobów, które niezbędne są do 
zrealizowania celów” (Chandler, 1962, s. 123). Defi nicję tę rozwinęła C. Hayden, 
która określiła strategię jako podejście dotyczące takiego wykorzystania zasobów 
w otoczeniu przedsiębiorstwa, aby można było zrealizować cele organizacji.

Obecnie w literaturze przedmiotu istnieje szereg defi nicji strategii, co niewątpli-
wie stwarza trudności w ich stosowaniu. Dlatego też pomocne tutaj okazać się mogą 
ustalenia terminologiczne pojęcia ‘strategia’, co przedstawia tablica nr 1.

∗ dr Anna Kaczmarek – starszy wykładowca w Państwowej Wyższej Szkole Zawodowej w Gorzo-
wie Wielkopolskim.
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T a b l i c a  1

Różne ujęcia pojęcia ‘strategia’

ujęcie

wyszczególnienie

procesualne
(jako proces planowania, 

czynnościowe)

rezultatowe
(jako efekt 

procesu planowania)

atrybutowe
(jako cecha efektu 

procesu planowania)
przyjęta nazwa planowanie strategiczne strategia rodzaj strategii

treść proces:
– identyfi kacji potrzeby zmia-

ny sytuacji praktycznej;
– przeformułowanie jej na cel;
– określenie sposobów osią-

gania tych celów

sformalizowany spo-
sób osiągania celów 
rozwoju

różnica gatunkowa 
strategii

splot czynności i zabiegów 
planistycznych zmierzających 
do ujawniania i rozwiązywa-
nia problemów rozwoju

sformalizowany w pla-
nie strategiczny sposób 
osiągania celów roz-
woju

cecha (zespół cech) 
przysługująca stra-
tegii

przedstawiciele A.D. Chandler
A. van Cauwenbergh
K. Cool
J. Meyer
C. Hayden
P. Kotler
K. Obłój

H.I. Ansoff
K. Aghte
K.R. Andrews
Ch. Fournier
J. Penc

Ź r ó d ł o: opracowanie własne na podstawie: Fabiańska, Rokita, 1987, s. 84.

Porównując powyższe zestawienie niewątpliwie konkurencyjnych podejść do de-
fi nicji strategii, nie można pominąć faktu, że są one jednocześnie nawzajem swoim 
uzupełnieniem (rezultat jest efektem planowania, tj. jakiejś czynności o określonej 
cesze czyli atrybucie).

Analiza literatury skłania do wniosku, że pojęcie ‘strategia’ jest pojęciem dy-
namicznym, zmieniającym się, żywym. Dlatego na potrzeby niniejszych rozważań 
przyjęto następującą defi nicje strategii: kierunki i reguły działania ukierunkowane 
na realizację długofalowych celów fi rmy w ewoluującym otoczeniu. Defi nicja ta, jak 
widać, zawiera zarówno myślowy (twórczy), jak i praktyczny aspekt.

Strategie w fi rmie uporządkowane są w pewien określony sposób. Ze względu 
na poziom w organizacji, na którym powstają, wyróżniamy następujące rodzaje 
strategii:

– strategia przedsiębiorstwa;
– strategia biznesu;
– strategie funkcjonalne1.

1 Jest to zestawienie najczęściej spotykane w literaturze, lecz często można znaleźć również następu-
jącą klasyfi kację strategii: przedsiębiorstwa, branżowa, funkcjonalna, operacyjna. Oprócz tego na uwagę 
zasługuje także klasyfi kacja strategii wg M. Romanowskiej: 1) strategia rozwoju – określa tempo, kierunek 
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S t r a t e g i a  p r z e d s i ę b i o r s t w a  opracowywana jest przez naczelne kierow-
nictwo i powinna:

– zawierać zestawienie dziedzin działalności, jakie będą prowadzone i rozwijane, 
biorąc pod uwagę otoczenie zewnętrzne przedsiębiorstwa oraz obecną i potencjalną 
konkurencję przedsiębiorstwa;

– ukazywać alternatywne sposoby inwestowania zasobów ludzkich i fi nanso-
wych;

– wytyczać kierunek rozwoju fi rmy w czasie.

Z kolei s t r a t e g i a  b i z n e s u , często defi niowana jako strategia danego rodzaju 
działalności, określa działania jednostki w ramach przedsiębiorstwa. Tworzona jest 
na średnich szczeblach zarządzania i precyzuje, jak realizowane będą misje i cele 
fi rmy w odniesieniu do poszczególnych rodzajów działalności.

Ostatnia w hierarchii s t r a t e g i a  f u n k c j o n a l n a  określa, jak w długim okre-
sie realizować podstawowe funkcje wewnątrz każdego rodzaju działalności, a co za 
tym idzie, jak realizować dwie powyższe strategie (wyróżniamy tutaj zatem nastę-
pujące strategie: marketingową, kadrową, fi nansową i technologiczną). W tym miej-
scu zaznaczyć należy, iż w fi rmach małych, najczęściej jednobranżowych strategia 
przedsiębiorstwa i strategia biznesu nakładają się. Związane jest to ze strukturą or-
ganizacyjną małych i średnich przedsiębiorstw oraz podziałem kompetencji wśród 
menedżerów i pracowników.

Strategia globalna

Strategie poszczególnych rodzajów działalności

Strategia 
marketingowa

Strategia 
kadrowa

Strategia 
fi nansowa

Strategia 
technologiczna

Rys. 1. Hierarchia strategii w przedsiębiorstwie

Ź r ó d ł o: opracowanie własne.

Jeszcze niedawno uważano, że wybór strategii i zarządzanie strategiczne charak-
terystyczne są tylko dla wielkich przedsiębiorstw, a w organizacjach małych i śred-
nich wystarczy intuicja. Nic bardziej mylnego – wybory strategiczne i zarządzanie 

i sposób rozwoju całej fi rmy oraz ukierunkowuje pozostałe strategie, zarówno sektorowe jak i funkcjonal-
ne; 2) strategia sektorowa (branżowa) powinna odpowiedzieć na pytanie, w jaki sposób odnieść sukces 
w danej branży i na danym rynku oraz jak pokonać lub chociaż dotrzymać kroku wszystkim konkurentom; 
3) strategie funkcjonalne – rozstrzygają sposób realizacji strategii rozwoju całej fi rmy jak i poszczegól-
nych strategii sektorowych w ujęciu poszczególnych funkcji fi rmy; por. Romanowska, 1998, s. 73–76.
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strategiczne są tak samo ważne w dużych jak i małych fi rmach. Nie ma tutaj zasad-
niczej różnicy merytorycznej, kontrast widać jedynie jeśli chodzi o poziom i zakres 
działań oraz stopień ich złożoności, bowiem w obydwu przypadkach chodzi o znale-
zienie odpowiedzi na pytanie: komu, co, gdzie, kiedy i jak sprzedać?

Wybór odpowiedniej strategii przedsiębiorstwa, jak już wspomniano, jest zada-
niem naczelnego kierownictwa i jest ściśle powiązany z zarządzaniem strategicznym 
przedsiębiorstwa. Samuel C. Certo i J. Paul Peter przedstawiają ten proces jako na-
stępujący ciąg kroków:

• analiza otoczenia bliższego i dalszego;
• sprecyzowanie celów fi rmy;
• wybór strategii działania;
• rzeczywista realizacja strategii;
• kontrola wyników.

Należy przy tym pamiętać, że podczas realizacji tego procesu istnieje możliwość co-
fania, po to aby korygować na bieżąco błędy.

Przy omawianiu kroku pierwszego należy przedstawić najpierw defi nicje otoczenia, 
ze szczególnym uwzględnieniem otoczenia bliższego i dalszego. Tak więc otoczenie to 
całokształt zjawisk, procesów i instytucji kształtujących istnienie i rozwój organizacji. 
W praktyce gospodarczej nie istnieje jednolite pod względem rodzajowym otoczenie. 
Stąd wiele występujących w literaturze przedmiotu klasyfi kacji otoczenia itp.:

• mikrootoczenie i makrootoczenie;
• krajowe i zagraniczne;
• spokojne – przypadkowe, zwarte, niespokojne – reagujące, burzliwe.

Schemat otoczenia bliższego i dalszego przedstawia poniższy wykres.

 
otoczenie dalsze

otoczenie bliższe

przedsiębiorstwo

Rys. 2. Schemat otoczenia przedsiębiorstwa

Ź r ó d ł o: opracowanie własne.

Otoczenie dalsze utożsamiane jest z elementami gospodarki narodowej, życia 
społecznego. Dlatego często wyróżniane są tutaj otoczenia: technologiczne, ekono-
miczne, społeczno-kulturowe, polityczno-prawne, demografi czne itp. Natomiast oto-
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czenie bliższe jest najmocniej związane z fi rmą i możemy tu wyróżnić następujące 
elementy: konkurenci, kooperanci, dostawcy, odbiorcy, kanały dystrybucji itp. Mię-
dzy wszystkimi elementami otoczenia zachodzą interakcje, na wszystkie te elementy 
przedsiębiorstwo może wpływać w mniejszym lub większym stopniu, kształtując je. 
W taki sam sposób elementy otoczenia wpływać mogą na organizację.

Analiza otoczenia poszukuje odpowiedzi na następujące przykładowe pytania 
(Kreikebaum, 1996, s. 40; Jeżak, 1994):

• W jakich warunkach ekonomicznych i technologicznych działa organizacja?
• Jakich trendów rozwoju można się spodziewać?
• Jaka sytuacja panuje wśród konkurentów na obszarach i w branżach, które są 

obecnym lub potencjalnym przedmiotem zainteresowania przedsiębiorstwa?
• Jakie rozwiązania są konieczne, aby skutecznie konkurować z innymi fi rmami 

na rynku?
• Jakie strategie są możliwe do wdrożenia, biorąc pod uwagę kierunki i tendencje 

w rozwoju gospodarczym, technicznym, społecznym i politycznym?

Aby przeprowadzona analiza otoczenia była w pełni użyteczna, należy odnieść ją 
do oceny własnych zasobów, pozycji na rynku i umiejętności. To pozwoli na pozna-
nie swoich atutów i słabości na płaszczyźnie ekonomicznej, kadrowej, fi nansowej, 
technicznej i organizacyjnej.

Drugim krokiem jest sprecyzowanie celów fi rmy. Określają one, co konkretnie 
fi rma chce osiągnąć w kolejnych okresach, pozwalają też kontrolować, czy fi rma 
osiąga sukces. Należy pamiętać, że oprócz celu głównego trzeba określić również 
cele cząstkowe, które nie mogą być sprzeczne z ogólną polityką fi rmy.

Następnym krokiem jest wybór strategii. Pomóc w tym może udzielenie odpowie-
dzi na następujące pytania, które proponuje S.C. Certo. Metoda ta zwana jest analizą 
pytań krytycznych:

• Co fi rma zamierza i jakie są jej cele? Odpowiedź na to pytanie powinna paść już 
w drugim kroku;

• Czy rzeczywiście bieżące działania służą osiągnięciu priorytetów?
• Jaka jest hierarchia zadań stojących przed fi rmą i jakie czynniki najbardziej 

wpływają na działalność fi rmy?

Po odpowiedzi na te pytania należy wybrać jedną ze strategii działania, które 
Georges de Sainte Marie (1995, s. 114) dzieli na trzy rodzaje:

– Strategia s k a l i  d z i a ł a l n o ś c i  – założeniem jest, aby poważnie minima-
lizując koszty, stać się liderem, uzyskać przewagę konkurencyjną. Strategia ta raczej 
nie może być stosowana w małych i średnich fi rmach, ponieważ minimalizacja kosz-
tów na szeroką skalę jest możliwa tylko w dużych przedsiębiorstwach.

– Strategia r ó ż n i c o w a n i a  d z i a ł a l n o ś c i  – wiodącą rolę odgrywa w tej 
strategii komórka marketingowa i przeprowadzane systematycznie badania rynkowe, 
które wskażą potrzeby klientów.
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– Strategia p o d z i a ł u  (koncentrowania działalności) – różnice między popy-
tem w segmencie rynku i całym rynkiem mogą się zacierać. Dlatego ważne jest po-
szukiwanie niszy na rynku, czyli miejsca gdzie potrzeby klientów są zaspokajane 
w niewystarczający sposób.

Inną klasyfi kację przedstawia Józef Penc (1995, s. 196), wyróżniając:
– Strategię d e f e n s y w n ą  (minimalizacja niepowodzeń, zachowanie obec-

nego stanu rzeczy, możliwe wprowadzenie zmian tylko w ostateczności, postawa 
konserwatywna wobec wszystkiego co nowe. Jest to typowa orientacja ukierunko-
wana na trwanie, a nie na rozwój);

– Strategię o f e n s y w n ą  (działania przedsiębiorcy wymagają pomysłowości, 
odwagi w podejmowaniu ryzykownych decyzji, przy czym ryzyko jest tutaj dobrze 
skalkulowane. Strategia ta broni fi rmę przed stagnacją, wymusza jej rozwój i postęp. 
Tworzy w fi rmach klimat innowacyjny, ceniona jest tutaj przede wszystkim wiedza 
ludzka, inicjatywa. Strategia ta ukierunkowana jest na opanowanie nowych rynków, 
rozwijanie rynku, rozwój nowych wyrobów – strategia agresywna; innowacje pro-
duktowe i technologiczne – strategia dywersyfi kacji);

– Strategię p i o n i e r s k ą  (opiera się na stosowaniu oryginalnych innowacji, 
natomiast jej odmiana, czyli strategia naśladowcza polega na stosowaniu w swym 
działaniu sprawdzonych już rozwiązań i wzorów użytkowych).

Kadry kierownicze stoją przed trudnym wyborem, biorąc pod uwagę mnogość 
strategicznych zachowań fi rm oraz strategii. Sukces mogą osiągnąć tylko wtedy, jeśli 
przeanalizują jej różne warianty, wybiorą alternatywę optymalną, którą wdrożą.

Porównując powyższe zestawienia strategii, można stwierdzić, iż na gruncie pol-
skim w małych i średnich przedsiębiorstwach stosowane są strategie zaproponowane 
przez J. Penca. Szczególnie widoczne są dwie skrajne strategie: defensywna, wy-
nikająca z mentalności szczególnie średniego pokolenia Polaków, oraz pionierska. 
Jak wiadomo, większość właścicieli małych i średnich przedsiębiorstw w Polsce to 
ludzie młodzi, otwarci na wszelkie nowości. Niestety zdarza się tak, że kalkulację 
w tym momencie przesłania intuicja, która nie zawsze jest niezawodna, a stąd już 
tylko krok do upadłości.

Następnym krokiem jest realizacja strategii. Jest to etap wymagający najwięk-
szego uporu, konsekwencji i pracowitości. Jest to moment, kiedy strategię należy 
podzielić na decyzje i działania (szkolenia pracowników czy redukcja zatrudnienia, 
pozyskiwanie kapitałów itp.).

Ostatnim krokiem jest kontrola wprowadzonej strategii, która pozwala sprawdzić, 
czy i w jakim stopniu zrealizowano strategię i czy osiągnięto zamierzone cele. Po-
winna ona także wskazać, jakie błędy popełniono przy realizacji strategii.

Obecnie rzeczą bardzo istotną jest rozpowszechnienie wprowadzenia strategii 
oraz planowania i zarządzania strategicznego w małych i średnich fi rmach. Organiza-
cje te ze względu na swoją nieskomplikowaną strukturę mogą bardzo szybko dosto-
sowywać się do zmieniających się wymagań rynku i stosować oprócz wspomnianych 
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wyżej strategii również strategie dziedzinowe. Ze względu na mniejszą ilość pracow-
ników menedżerowie mają ułatwione zadanie, jeśli chodzi o zawieranie kompromi-
sów z załogą przy wprowadzaniu zmian. Kierujący tego typu organizacjami muszą 
zrozumieć, że to strategie mogą pomóc w walce konkurencyjnej, intuicja natomiast 
może być tylko niewielkim wsparciem, a nie substytutem.

2. Strategie w polskich ma³ych i œrednich przedsiêbiorstwach

Badaniami kondycji sektora MSP zajmuje się szereg instytucji: Polska Agencja 
Rozwoju Przedsiębiorczości, Departament Analiz i Prognoz Ministerstwa Gospo-
darki, Instytut Badań nad Gospodarką Rynkową, Polska Konfederacja Pracodawców 
Prywatnych Lewiatan. Na potrzeby niniejszych rozważań zostaną przytoczone wy-
niki badań ankietowych przeprowadzonych przez PKPP Lewiatan oraz MG.

Celem badań było scharakteryzowanie możliwości inwestowania tychże fi rm, źró-
deł pozyskiwania funduszy, barier rozwoju oraz sposobów konkurowania na rynku. 
Wyniki pokazują, że fi rmy sektora MSP stosują raczej strategie zachowawcze, bez 
planowania długookresowego, z obawy przed zmieniającymi się uwarunkowaniami 
prawnymi, co ich zdaniem znacznie wpływa na poziom ryzyka prowadzenia działal-
ności gospodarczej.

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

Ź r ó d ł o: Monitoring…, 2007.
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Należy również zaznaczyć, że 70% fi rm sektora MSP poniosło wydatki inwesty-
cyjne w drugiej połowie 2008 r., przy czym najwięcej z nich świadczyło usługi ho-
telarskie, przewozowe oraz budowlane, zaś najmniej działalność produkcyjną oraz 
usługi pozostałe (wysokość nakładów inwestycyjnych z podziałem na wielkość fi rm 
przedstawia rysunek 4).

Rys. 4. Udział fi rm ponoszących nakłady inwestycyjne w przedsiębiorstwach

Ź r ó d ł o: Trendy…, 2009, s. 20.

Sytuacja ta najprawdopodobniej ulegnie pogorszeniu, bowiem wyniki badań po-
kazują, iż przedsiębiorcy spowalniają tempo inwestycji oraz działań prorozwojo-
wych.

3. Podsumowanie

Postępujące procesy internacjonalizacji sprawiają, że przedsiębiorstwa jako 
uczestnicy gospodarek poszczególnych państw coraz bardziej odczuwają nasilającą 
się konkurencję międzynarodową. Strategie działania nie są jednak receptą na gwa-
rantowany sukces – mogą one być jedynie pomocne w prowadzeniu działań konku-
rencyjnych oraz w wyznaczaniu kierunków rozwoju. Przedsiębiorcy muszą pamię-
tać, iż turbulentność otoczenia sprawia, że raz przygotowana czy też obrana strategia 
może ulec dezaktualizacji, dlatego też należy ją dostosowywać do tego, co dzieje się 
na rynku.
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Business Activity Strategies of Small and Medium-Size Enterprises (SME)

A b s t r a c t: 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 fi rms, 
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.

K e y  w o r d s: strategy, small and medium-size enterprises (SME)
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S ł o w a  k l u c z o w e: globalizacja i integracja gospodarki, małe i średnie przedsiębiorstwa

S t r e s z c z e n i e: Obecnie obserwuje się na rynku zmiany dokonujące się pod wpływem globa-
lizacji i integracji gospodarki. Postępujące procesy globalizacji i integracji wymuszają na małych 
i średnich przedsiębiorstwach wzajemną współpracę z innymi przedsiębiorstwami z podobnych 
branż. Zarządzanie przedsiębiorstwem w dobie integracji i globalizacji gospodarki rynkowej wy-
maga zastosowania odpowiedniej wiedzy, metod i instrumentów marketingu.

1. Wprowadzenie

Postępujące procesy globalizacji i integracji gospodarki stanowią dla małych 
i średnich przedsiębiorstw z jednej strony wyzwanie, a z drugiej zagrożenie. Poja-
wiające się szanse wynikają z otwierania się rynków, istnienia możliwości wzajem-
nej współpracy między przedsiębiorstwami, a związane z tymi procesami zagrożenia 
wynikają z nasilającej się konkurencji. Jednocześnie procesy te wymuszają na przed-
siębiorstwach podjęcie odpowiednich działań w zakresie uzyskania trwałej przewagi 
konkurencyjnej. O konkurencyjności przedsiębiorstw decyduje jakość produktów, 
marka, niskie koszty produkcji, ale także kanały dystrybucji i skuteczność działań 
promocyjnych i reklamowych. Nie można również zapominać o zatrudnionych pra-
cownikach, którzy powinni jak najlepiej działać na rzecz zaspokajania potrzeb kon-

∗ mgr inż. Mariola Michałowska – asystent w Zakładzie Marketingu Wydziału Ekonomii i Zarządza-
nia Uniwersytetu Zielonogórskiego.
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sumentów, ponieważ w dużej mierze to oni decydują o tym, czy klient jest zadowo-
lony i będzie lojalny wobec przedsiębiorstwa czy też nie.

2. Organizacja badañ

Celem artykułu jest określenie kierunków działań małych i średnich przedsię-
biorstw województwa lubuskiego w warunkach globalizacji i integracji gospodarki 
rynkowej.

Poszukiwano odpowiedzi na pytania: W jaki sposób zarządzać w małych i śred-
nich przedsiębiorstwach w obliczu globalizacji i integracji gospodarki rynkowej? 
Jakie kierunki działań podjąć, aby zapewnić przedsiębiorstwu przetrwanie i rozwój?

Na potrzeby artykułu przeprowadzono wywiad wśród 46 małych i średnich przed-
siębiorstw w okresie od grudnia 2007 do lipca 2008 r. na terytorium województwa 
lubuskiego.

Struktura respondentów pod względem prowadzonej działalności w wojewódz-
twie lubuskim została przedstawiona na rysunku 1.

Rys. 1. Struktura respondentów pod względem prowadzonej działalności
w województwie lubuskim w ujęciu procentowym

Ź r ó d ł o: opracowanie własne na podstawie wyników badań.

Z danych zawartych na rysunku wynika, że najliczniejszą grupą przedsiębiorstw 
uczestniczących w wywiadzie były przedsiębiorstwa handlowe – 40%, kolejno usłu-
gowe stanowiły 35%, handlowo-usługowe 19%, a produkcyjne 6%.

3. Analiza, ocena i wnioski z badañ

Na rysunku 2 ukazano wyniki odpowiedzi na pytanie: Jakie czynniki decydują 
zdaniem Pani/Pana o przewadze konkurencyjnej?.
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Rys. 2. Czynniki decydujące o przewadze konkurencyjnej wyrażone procentowo

Ź r ó d ł o: opracowanie własne na podstawie wyników badań.

Z analizy danych przedstawionych na rysunku 2 wynika, że małe i średnie przed-
siębiorstwa cenę traktują jako czynnik decydujący o przewadze konkurencyjnej – 
39%, 23% wskazało jakość, 19% markę, 9% wiedzę i umiejętności pracowników, 
8% sposób i poziom obsługi, a 2% lokalizację przedsiębiorstwa.

Na rynku klienci mają coraz większą możliwość wyboru miejsca dokonywania 
zakupów. Dlatego też stają się oni coraz bardziej wymagający, oczekując nie tylko ja-
kości, ale także korzystnej ceny i odpowiedniego poziomu obsługi. Przedsiębiorstwa 
muszą analizować zachowania konsumentów, ponieważ ich potrzeby i oczekiwania 
podlegają nieustannym zmianom.

Współczesne koncepcje zachowania konsumenta opierają się na wzajemnie uzu-
pełniających się zasadach (Łukasik, 2008, s. 10):

– konsument nie przestrzega bezwzględnie zasad racjonalności ekonomicznej 
w jej powszechnym znaczeniu;

– zachowaniom konsumenta nie przypisuje się jednak przypadkowości, mimo że 
nie można ich dokładnie opisać za pomocą modeli stochastycznych;

– konsument zachowuje się w sposób, który jest efektem potrzeb wrodzonych 
oraz nabytych, a polega on na łączeniu procesów świadomych i nieświadomych oraz 
czynników racjonalnych i emocjonalnych.

Czynniki, które mają wpływ na poziom satysfakcji z obsługi, to m.in.: wyposa-
żenie sklepu, czas oczekiwania, estetyka otoczenia i wystrój wnętrza, możliwość do-
jazdu i zaparkowania samochodu, informacje i stopień ich szczegółowości, stopień 
indywidualizacji podejścia personelu do klienta, forma płatności (Sławińska, 2008, 
s. 237).

Jednocześnie zapotrzebowanie na informacje ciągle wzrasta, a wiedza staje się 
jednym z kluczowych czynników sukcesu przedsiębiorstwa. Jest ona związana z naj-
cenniejszym kapitałem – ludźmi; zwłaszcza ich kompetencje, doświadczenie oraz 
zaangażowanie decydują o sukcesie przedsiębiorstwa.

Silna marka staje się ważnym wyznacznikiem osiągnięcia przewagi konkuren-
cyjnej, pozwalając lepiej odpowiedzieć na potrzeby konsumentów. Marka pomaga 
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fi rmie zdobyć nowe i utrzymać stare rynki. Staje się też wyznacznikiem wartości 
fi rmy. Markowe produkty odgrywają podstawową rolę w utrzymaniu zdobytej pozy-
cji, w rozwijaniu międzynarodowych kontaktów handlowych oraz w międzynarodo-
wej rywalizacji (Altkorn, 1999, s. 9).

Na zdobycie silnej przewagi konkurencyjnej mają również wpływ wprowadzane 
innowacje. Innowacja, jako celowo zaprojektowana przez człowieka zmiana doty-
cząca produktu, metod wytwarzania lub organizacji pracy celem osiągnięcia określo-
nych korzyści społeczno-gospodarczych spełniających określone kryteria techniczne, 
ekonomiczne i społeczne, jest podstawowym czynnikiem rozwoju przedsiębiorstwa 
(Brzeziński [red.], 2001, s. 36).

Peter F. Drucker (1992a, s. 152–153) wskazuje na trzy warunki, które decydują 
o powodzeniu innowacji:

– Innowacja jest pracą, która wymaga wiedzy, a często również ogromnej pomy-
słowości;

– Aby osiągnąć powodzenie, nowatorzy muszą wykorzystać swoje silne strony 
oraz być emocjonalnie dostrojeni do okazji do innowacji;

– Innowacja musi być zawsze blisko rynku, orientować się na rynek, a w istocie 
być przez niego inspirowana.

Strategia innowacji powinna stanowić część strategii fi rmy. W ramach strategii 
innowacji przedsiębiorstwa podejmowane są decyzje dotyczące (Janasz i in., 2002, 
s. 41):

– strategii odnoszącej się do kompetencji podmiotu jako odzwierciedlenia zasobu 
wiedzy (technicznej);

– strategii w zakresie badań i rozwoju będącej źródłem wiedzy alternatywnych 
rozwiązań konstrukcyjnych, organizacyjnych i innych;

– strategii w dziedzinie absorpcji procesów technologicznych i technik wytwarza-
nia wyrobów (usług) w relacji do konkurentów.

Menedżerom przypada w przedsiębiorstwie ważna rola, to od ich kompetencji 
i umiejętności zależy funkcjonowanie przedsiębiorstwa, ponieważ „w przedsiębior-
stwie muszą być ludzie, którzy odpowiadają za misję organizacji, jej ducha, jej za-
dania i jej wyniki. Musi być dyrygent, który pilnuje nutowego zapisu. Muszą być 
ludzie, którzy skoncentrowani są na organizacji, misji, którzy ustalają strategię dla 
realizacji i określają, czym są wyniki” (Drucker, 1992b, s. 52). Przyczynami niepo-
wodzeń przedsiębiorstwa mogą być niekompetencja menedżerów, konfl ikty celów, 
niepełne i/lub błędnie przetworzone informacje, zaskakujące zmiany w otoczeniu 
i inne (Olszewska [red.], 2007, s. 73).

W tablicy 1 przedstawiono umiejętności i cechy osobowe menedżera współczes-
nego przedsiębiorstwa.
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T a b l i c a  1
Umiejętności i cechy osobowe menedżera współczesnego przedsiębiorstwa

Lp. Umiejętności i cechy osobowe Charakterystyka

1. Umiejętność myślenia systemowego

Menedżer musi posiadać zdolność syntezy informacji 
o strategicznym, jak i drugorzędnym znaczeniu, łącze-
nia umiejętności analitycznych z własną intuicją oraz 
wyważania interesu prywatnego i społecznego.

2. Umiejętność działania 
w wielokulturowym otoczeniu

Ważne jest w dążeniu do umiejętności działania w wie-
lokulturowym otoczeniu, aby menedżer posiadał znajo-
mość języków oraz zainteresowania historią i religią in-
nych kultur.

3. Gotowość do ustawicznej nauki
Menedżer powinien posiadać stałą gotowość przyjmo-
wania nowych idei, technologii, praktyk gospodarczych 
i założeń kulturowych.

4. Pozytywne cechy osobowościowe 
i wysokie standardy zachowań

Menedżer powinien być odpowiedzialny za ustalenie 
standardów wartości i zachowań w przedsiębiorstwie. 
Powinien posiadać dogłębną znajomość przedsiębior-
stwa i obrazu jego działania, odznaczać się odpowie-
dzialnością za swoje działania, wrażliwością na sprawy 
międzyludzkie i problemy międzykulturowe oraz powi-
nien wspierać swoich pracowników.

Ź r ó d ł o: opracowanie własne na podstawie Penc, 2005, s. 72.

Menedżer powinien posiadać nie tylko umiejętność radzenia sobie w kontaktach 
międzyludzkich, zarządzania zasobami ludzkimi, przewidywania przyszłości, podej-
mowania decyzji strategicznych, ale także być gotowy do wprowadzenia każdych 
zmian, które są wynikiem ewolucji życia gospodarczego, postępujących procesów 
integracji i globalizacji gospodarki rynkowej.

Menedżerowie muszą jednak odejść od paradygmatu zarządzania opartego na for-
mule 3 K, a sprowadzającego się do komenderowania, kontrolowania i korygowania, 
na rzecz reguły 3 W opierającej się na wymaganiu, wspomaganiu i wiązaniu działań na 
zasadzie sprzężenia zwrotnego, co oznacza stosowanie stylu integratywnego, w którym 
kierownik dzieli się wiedzą, deleguje uprawnienia, tworzy odpowiednią atmosferę, po-
budza do działania i poszukiwania nowych lepszych rozwiązań (Penc, 2000, s. 9).

Małe i średnie przedsiębiorstwa muszą stale dostosowywać się do potrzeb współ-
czesnego rynku, do wymagań i oczekiwań ich nabywców. Bardzo ważne w ich dzia-
łaniach staje się określenie priorytetowych zadań strategicznych, które są konieczne 
do wprowadzenia w bliższej i dalszej przyszłości. Opracowanie i wybór strategii 
stają się bardzo ważne dla przedsiębiorstw, które muszą sprostać nowym wyzwaniom 
rynkowym. Jak wynika z przeprowadzonych badań, wszystkie analizowane przedsię-
biorstwa mają w bardziej lub mniej skonkretyzowanej formie opracowaną strategię 
działania na najbliższe lata, gdyż – jak potwierdzają – jest ona konieczna w wyty-
czaniu przyszłości, bez niej nie mogliby prawidłowo funkcjonować i utrzymać się 
na rynku.
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Przedsiębiorstwa starają się tworzyć przewagę konkurencyjną przez odróżnia-
nie swojej oferty od oferty konkurencji, wprowadzanie innowacji produktowych, 
ale także podnoszenie jakości świadczonych usług oraz odpowiedni poziom ob-
sługi. Takie podejście wynika z nasilającej się konkurencji na rynku, z istnienia 
przedsiębiorstw oferujących podobne produkty i usługi w zakresie zaspokajania 
potrzeb klientów. Dlatego też niezbędnym warunkiem osiągnięcia przewagi kon-
kurencyjnej jest dostarczenie klientom atrakcyjniejszej oferty i większych korzy-
ści od konkurencji.

W dobie globalizacji i integracji gospodarki rynkowej przedsiębiorstwa powinny 
dążyć do osiągnięcia przewagi konkurencyjnej, dzięki której będą mogły wyróżnić 
się wśród innych przedsiębiorstw z podobnych branż. Muszą być przede wszyst-
kim konkurencyjne, aby przetrwać w dynamicznie zmieniającym się otoczeniu. We 
współczesnej gospodarce ważną rolę spełnia odpowiednie zarządzanie marketin-
gowe, które sprowadza się do (Pomykalski, 2001, s. 6):

– podporządkowania wszystkich działań w sferze produkcji i usług życzeniom fi -
nalnego odbiorcy;

– pobudzania i rozwijania potrzeb nabywcy;
– integracji konsumenta z przedsiębiorstwem i budowania trwałych związków 

między nimi;
– pobudzania innowacji, stałych zmian w zakresie podaży i stymulowania po-

pytu.
Z przeprowadzonych badań wynika, że przedsiębiorstwa większą uwagę przywią-

zują do zarządzania zasobami ludzkimi.

Menedżerowie starają się wdrażać elementy zarządzania zasobami ludzkim, co 
uwidacznia się m.in. poprzez rozbudowywanie programu szkoleń i dbanie o rozwój 
intelektualny swoich pracowników, a także jasno określony system oceniania i mo-
tywowania pracowników.

Zarządzanie zasobami ludzkimi to strategiczne podejście do kwestii motywacji 
i rozwoju ludzi, stymulowanie ich zaangażowania i poświęcenia, tak by realizu-
jąc swe indywidualne ambicje i pragnienia, przyczyniali się do sukcesu fi rmy. Za-
rządzanie zasobami ludzkimi odbywa się w ramach całej organizacji, dlatego też 
musi uwzględniać jej struktury, wykorzystanie potencjału ludzkiego i wpływ, jaki 
na zaangażowanie i wyniki pracy mają zachodzące w niej procesy (Armstrong, 
1996, s. 71).

Małe i średnie przedsiębiorstwa poszukują nowych dróg i rozwiązań, które za-
pewniłyby im przetrwanie w zmiennym i burzliwym otoczeniu, stąd też ich zaintere-
sowanie wzajemną współpracą z innymi przedsiębiorstwami z podobnych branż.

Na wzrost powiązań i współzależności o charakterze globalnym wpłynęły głów-
nie cztery wzajemnie się wspierające czynniki (Chądzyński, Nowakowska, Przy-
godzki, 2007, s. 16):
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– stały dostęp w liberalizacji handlu światowego i znoszenie barier w swobodnym 
przepływie towarów i usług;

– liberalizacja przepływów kapitałowych i deregulacja rynków fi nansowych;
– decyzje wielu rządów o otwarciu gospodarki na integrację z gospodarką świa-

tową i reformy rynkowe (liberalizacja, deregulacja, prywatyzacja) oraz wzrost prze-
pływów zagranicznych inwestycji bezpośrednich;

– nowe technologie oraz szerokie wykorzystanie rewolucji informacyjnej i tele-
komunikacyjnej.

Można wyróżnić cztery grupy przyczyn przejmowania lub łączenia się przedsię-
biorstw (Zając, 2006, s. 50):

– przyczyny techniczne i operacyjne: m.in. zwiększenie efektywności zarządza-
nia poprzez pozyskanie bardziej efektywnego kierownictwa oraz wykorzystanie sy-
nergii operacyjnej poprzez korzyści skali, komplementarność zasobów i umiejętno-
ści, ograniczenie kosztów transakcyjnych i korzyści z integracji technicznej;

– przyczyny rynkowe i marketingowe: zwiększenie udziału w rynku, wzrost war-
tości dodanej, wyeliminowanie konkurencji, komplementarność produktów i ryn-
ków, dywersyfi kacja ryzyka działalności, wejście na nowe obszary działalności;

– przyczyny fi nansowe: wykorzystanie funduszy nadwyżkowych, zwiększenie 
zdolności kredytowych, przejęcie gotówki, obniżenie kosztu kapitału, korzyści po-
datkowe, lepsza wycena przez nabywcę;

– przyczyny menedżerskie: wzrost wynagrodzeń kierownictwa, wyższy prestiż 
i zwiększenie zakresu władzy, zmniejszenie ryzyka zarządzania oraz zwiększenie 
swobody działania.

Odpowiedź na pytanie: „Jakie działania zamierza Pani/Pan podjąć w najbliższym 
okresie, aby wzmocnić swoją pozycję konkurencyjną?” ilustruje rysunek 3.

Rys. 3. Działania, które przedsiębiorstwa zamierzają podjąć 
w najbliższym czasie w ujęciu procentowym

Ź r ó d ł o: opracowanie własne na podstawie wyników badań.
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Wyniki zaprezentowane na rysunku 3 pozwalają zasadnie stwierdzić, że małe 
i średnie przedsiębiorstwa zamierzają w najbliższym czasie wzbogacić asortyment 
produktów i świadczonych usług (36%), zwiększyć intensywność działań promocyj-
nych i reklamowych (26%), przeszkolić personel w zakresie poziomu obsługi (3%), 
pozostałe przedsiębiorstwa nie zamierzają w najbliższym czasie wprowadzić żad-
nych zmian.

Podsumowując wyniki uzyskanych badań, można stwierdzić, że przedsiębiorstwa 
starają się nieustannie dążyć do stosowania najnowszych technik i technologii, pod-
nosić jakość produktów i świadczonych usług, w maksymalny sposób wykorzysty-
wać wiedzę i doświadczenie swoich pracowników, motywując ich do osiągania jak 
najlepszych wyników poprzez zagwarantowanie im podnoszenia kwalifi kacji, zdo-
bycie awansu. Można również zauważyć, że każde przedsiębiorstwo ma swoją kul-
turę, swój własny system wartości, przekonań, kieruje się przyjętymi przez siebie 
zasadami. Jest pewnym systemem społecznym, a pracownicy jego najsilniejszym za-
sobem, od którego zależy jego funkcjonowanie i kondycja. Dlatego tak bardzo ważną 
rolę odgrywa odpowiednie zarządzanie zasobami ludzkim. Przedsiębiorstwa starają 
się umożliwić pracownikom podnoszenie kwalifi kacji i uzupełnienie wiedzy. Pod-
noszenie kwalifi kacji rozumiane jest jako szkolenie i doskonalenie, jest elementem 
rozwoju zawodowego i jako takie pozostaje ściśle powiązane z innymi elementami 
stanowionymi przez system ocen oraz system awansów i ścieżek zawodowych.

Przez kształcenie i rozwój personelu Monika Kostera rozumie „proces uzupełniania 
przez pracowników wiedzy niezbędnej do prawidłowego wykonywania zadań na ak-
tualnym stanowisku pracy oraz stwarzanie możliwości dodatkowego rozwoju wiedzy, 
umiejętności i kompetencji pod kątem awansu, przesunięcia lub zmiany organizacyj-
nej. Kształcenie i rozwój sprzyjają poszerzaniu horyzontów, a także zaspokajaniu po-
trzeby samorealizacji pracownika – forma wynagrodzenia” (Kostera, 1997, s. 109).

Menedżerowie zdają sobie jednak sprawę, że siłą napędową popychającą do okre-
ślonego zachowania, motorem działania jest płaca, która wpływa na sposób i jakość 
wykonywanych przez pracowników zadań, prowadzi do wzrostu wydajności pracy, 
dlatego też trudno się oprzeć stwierdzeniu, że droga do lepszej, efektywniejszej pracy 
wiedzie przez odpowiedni system wynagradzania.

4. Podsumowanie

Procesy globalizacji i integracji przedsiębiorstw sprawiły, że przedsiębiorstwa 
mają możliwość zawarcia współpracy z innymi podmiotami w celu wzmocnienia 
swojej pozycji na rynku, ale także muszą sprostać pojawiającym się wyzwaniom 
i coraz silniejszej konkurencji. Bycie konkurencyjnym przedsiębiorstwem to umie-
jętność zaspokajania potrzeb potencjalnych i przyszłych klientów w sposób lepszy 
od konkurencji.
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Przedsiębiorstwa muszą nie tylko przystosować się do otaczającej rzeczywistości 
i uwarunkowań współczesnego rynku, ale przede wszystkim powinny we właściwym 
czasie wykorzystać pojawiające się 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

A b s t r a c t: 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.

K e y  w o r d s: globalization and integration of the market, small and medium-sized companies
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S t r e s z c z e n i e: Artykuł przedstawia możliwości dofi nansowania przedsiębiorstw z funduszy 
unijnych w okresie programowania 2007–2013. Z istniejących instrumentów strukturalnych wy-
brane zostały programy operacyjne i działania, które dostępne są dla małych i średnich przedsię-
biorstw. Ponadto, z uwagi na wielość i zróżnicowanie funduszy regionalnych, opisano wyłącznie 
źródła administrowane na poziomie krajowym. Artykuł wymienia wszystkie działania, w któ-
rych o środki aplikować mogą małe i średnie przedsiębiorstwa w ramach trzech Programów Ope-
racyjnych: Infrastruktura i Środowisko, Innowacyjna Gospodarka oraz Kapitał Ludzki.

1. Wprowadzenie

Fundusze i kapitały stanowiące wewnętrzne źródło fi nansowania przedsiębiorstwa 
są ograniczone i często niewystarczające dla sfi nansowania wszystkich jego potrzeb. 
Niezbędne tym samym staje się poszukiwanie źródeł fi nansowania na zewnątrz. Alter-
natywą dla zewnętrznych źródeł fi nansowania takich jak pożyczka, kredyt bankowy 
czy leasing są środki fi nansowe pochodzące z programów unijnych. Przystąpienie Pol-
ski do Unii Europejskiej umożliwiło rodzimym przedsiębiorstwom pełne korzystanie 
z dostępnych dla krajów członkowskich funduszy. Znaczna część tych środków może 
być wykorzystana przez małe i średnie przedsiębiorstwa (MŚP), gdyż to one odgry-
wają kluczową rolę w gospodarce europejskiej, będąc głównym źródłem zatrudnienia. 
To przede wszystkim w tych przedsiębiorstwach koncentrują się ludzkie umiejętności 
i predyspozycje w zakresie przedsiębiorczości i innowacji. Wsparcie dla MŚP jest jed-
nym z priorytetów Komisji Europejskiej dotyczących wzrostu gospodarczego, two-
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rzenia miejsc pracy oraz spójności gospodarczej i społecznej. Jednak małe i średnie 
przedsiębiorstwa często mają trudności z uzyskaniem kapitału lub kredytu, zwłasz-
cza w fazie uruchamiania. Ich ograniczone zasoby mogą utrudniać dostęp do nowych 
technologii lub innowacji. Dlatego też szczególnie przedsiębiorstwa z sektora MŚP 
powinny dostrzec i wykorzystać szanse, jakie otwierają się przed nimi w obecnym 
okresie programowania. Celem niniejszego artykułu jest przedstawienie unijnych źró-
deł fi nansowania dostępnych dla małych i średnich przedsiębiorstw w okresie progra-
mowania 2007–2013. Ze względu na obszerny i różniący się materiał dotyczący możli-
wości wsparcia MŚP w poszczególnych programach regionalnych, w artykule opisane 
zostały programy zarządzane na poziomie krajowym.

2. Definicja MŒP

W Polsce małe i średnie przedsiębiorstwa zdefi niowane są w ustawie z dnia 2 lipca 
2004 r. o swobodzie działalności gospodarczej. Według ustawy za małego przedsię-
biorcę uważa się takiego, który zatrudniał mniej niż 50 pracowników i osiągnął roczny 
obrót netto nie większy niż 10 mln euro lub sumy aktywów jego bilansu nie przekro-
czyły równowartości w złotych 10 mln euro, natomiast wielkości u średniego przed-
siębiorcy to kolejno: 250 pracowników, obrót nie większy niż 50 mln euro oraz sumy 
aktywów nieprzekraczające równowartości 43 mln euro. Komisja Europejska nie po-
daje konkretnej defi nicji MŚP, ale zaleca stosowanie defi nicji, która określa, że na ka-
tegorię małych i średnich przedsiębiorstw składają się przedsiębiorstwa zatrudniające 
mniej niż 250 pracowników i których roczny obrót nie przekracza 50 mln euro, a cał-
kowity bilans roczny nie przekracza 43 mln euro (Zalecenie, 2003, załącznik, art. 2).

3.  Unijne Ÿród³a finansowania na lata 2007–2013

Unijne źródła fi nansowania na lata 2007–2013 zostały określone przez Komi-
sję Europejską już w roku 20031. Zasady fi nansowania nieznacznie różnią się od 
tych, które obowiązywały w poprzednich latach. Podstawowym celem pozostaje 
koncentracja uwagi na najbiedniejszych obszarach Unii Europejskiej poprzez wkład 
w działania rozwojowe tych obszarów. Każdy kraj członkowski Unii Europejskiej 
przygotował odpowiednie dokumenty określające strategię rozwoju i wytyczające 
kierunki działań. Kluczowym dokumentem odnoszącym się do wdrażania unijnej 
polityki spójności w Polsce w latach 2007–2013 jest ustawa z dnia 6 grudnia 2006 r. 
o zasadach prowadzenia polityki rozwoju. Zgodnie z nią polityka rozwoju kraju jest 
określana w strategiach rozwoju, a następnie wdrażana poprzez odpowiednie pro-
gramy operacyjne i plany wykonawcze. Podstawowymi dokumentami omawiają-

1 Zasady określone zostały w dokumencie Komunikat w sprawie perspektywy fi nansowej 2007–2013 
oraz w raporcie Nowe partnerstwo dla spójności. Konwergencja, konkurencyjność, współpraca (Komi-
sja Europejska, 2004).
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cymi strategię rozwojową dla Polski w latach 2007–2013 są Strategia Rozwoju Kraju 
2007–2015 oraz Narodowe Strategiczne Ramy Odniesienia 2007–2013. Określają 
one priorytety i obszary działania oraz system wdrażania funduszy unijnych w Pol-
sce poprzez ustalanie m.in. liczby programów operacyjnych oraz wielkości środków 
fi nansowych przeznaczonych na ich realizację. Programy operacyjne zarządzane są 
na poziomie kraju lub regionów przez wyznaczone do tego celu instytucje. Programy 
operacyjne, znane także jako projekty, współfi nansowane są przez następujące in-
strumenty strukturalne (Polska – Narodowe..., 2007, s. 95):

– Program Operacyjny Infrastruktura i Środowisko (PO IiŚ);
– Program Operacyjny Innowacyjna Gospodarka (PO IG);
– Program Operacyjny Kapitał Ludzki (PO KL);
– szesnaście Regionalnych Programów Operacyjnych (RPO);
– Program Operacyjny Rozwój Polski Wschodniej (PO RPW);
– Program Operacyjny Pomoc Techniczna (PO PT);
– Programy Operacyjne Europejskiej Współpracy Terytorialnej (PO EWT).

W ramach każdego z wymienionych wyżej instrumentów określone są typy róż-
norodnych działań, na które można uzyskać wsparcie, a także wskazane podmioty, 
które mogą z tego wsparcia skorzystać. W wielu działaniach o pomoc fi nansową 
ubiegać się mogą małe i średnie przedsiębiorstwa.

4. Unijne Ÿród³a finansowania MŒP 
zarz¹dzane na poziomie krajowym

Największe możliwości dofi nansowania dla MŚP na poziomie krajowym zapew-
niają wspomniane w powyższym rozdziale programy: Infrastruktura i Środowisko, 
Innowacyjna Gospodarka i Kapitał Ludzki. Celem programu Infrastruktura i Środo-
wisko jest poprawa atrakcyjności inwestycyjnej Polski i jej regionów poprzez rozwój 
infrastruktury technicznej przy równoczesnej ochronie i poprawie stanu środowiska, 
zdrowia, zachowaniu tożsamości kulturowej oraz rozwijaniu spójności terytorialnej 
(Program Operacyjny Infrastruktura..., 2008, s. 5). Wielkość środków fi nansowych 
przeznaczonych na realizację programu to 37,6 mld euro, z czego wkład unijny wy-
nosi 27,9 mld euro, a wkład krajowy – 9,7 mld euro. Program obejmuje piętnaście 
priorytetów. Każdy z nich składa się przynajmniej z kilku działań, ale nie wszyst-
kie są dostępne dla MŚP, niemniej jednak możliwości dofi nansowania są duże. Mali 
i średni przedsiębiorcy mogą korzystać z działań zawartych w trzech następujących 
priorytetach programu Infrastruktura i Środowisko:

– Priorytet IV: Przedsięwzięcia dostosowujące przedsiębiorstwa do wymogów 
ochrony środowiska;

– Priorytet IX: Infrastruktura energetyczna przyjazna środowisku;
– Priorytet X: Bezpieczeństwo energetyczne.
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Łącznie dla MŚP dostępnych jest piętnaście różnych inicjatyw w ramach powyż-
szych priorytetów. Są to inicjatywy dotyczące inwestycji w budowę, rozbudowę lub 
modernizację systemów służących środowisku, wykorzystania źródeł energii odna-
wialnej oraz bezpieczeństwa energetycznego. Poszczególne działania, w których 
MŚP mogą ubiegać się o dofi nansowanie w ramach Programu Operacyjnego Infra-
struktura i Środowisko, zostały opisane w poniższej tablicy.

T a b l i c a  1

Działania dostępne dla MŚP w ramach PO Infrastruktura i Środowisko

Priorytet IV – Przedsięwzięcia dostosowujące przedsiębiorstwa do wymogów ochrony środowiska
Numer i nazwa działania Możliwości dofi nansowania MŚP

4.1. Wsparcie systemów za-
rządzania środowiskowego

Inwestycje dotyczące rozpowszechniania systemów zarządzania śro-
dowiskowego objętych certyfi kacją. Inwestycje związane z wprowa-
dzeniem systemu zarządzania środowiskowego, a także z uzyskaniem 
certyfi kowanych oznakowań ekologicznych dla produktów. Finanso-
wanie badań, szkoleń, doradztwa oraz audytów związanych z uzyska-
niem odpowiednich certyfi katów.

4.2. Racjonalizacja gospo-
darki zasobami i odpadami 
w przedsiębiorstwach

Budowa, rozbudowa i modernizacja istniejących instalacji lub urządzeń 
przemysłowych, które prowadzą do zastąpienia surowców pierwotnych 
surowcami wtórnymi oraz do ograniczenia ilości wytwarzanych odpa-
dów, ograniczenia zużycia energii i wody w procesie produkcyjnym.

4.3. Wsparcie dla przedsię-
biorstw w zakresie wdraża-
nia najlepszych dostępnych 
technik

Inwestycje wdrażające techniki, które umożliwiają dostosowanie 
przedsiębiorstw do wymogów prawa wspólnotowego w sprawie zin-
tegrowanego zapobiegania i kontroli zanieczyszczeń. Finansowanie 
inwestycji zmian technologicznych służących eliminowaniu szkodli-
wych oddziaływań poprzez zapobieganie i ograniczanie zanieczysz-
czeń środowiska, służące zmniejszeniu zapotrzebowania na energię, 
wodę oraz surowce.

4.4. Wsparcie dla przedsię-
biorstw w zakresie gospo-
darki wodno-ściekowej

Inwestycje w technologie oraz infrastrukturę gospodarki wodno-ście-
kowej, które mają na celu ograniczenie ilości wytwarzanych ścieków 
przemysłowych, zmniejszenie zużycia wody oraz ilości substancji nie-
bezpiecznych odprowadzanych wraz ze ściekami. Inwestycje mogą 
obejmować budowę lub modernizację oczyszczalni ścieków przemy-
słowych.

4.5. Wsparcie dla przedsię-
biorstw w zakresie ochrony 
powietrza

Inwestycje w zakresie ochrony powietrza i dostosowanie istniejących 
instalacji do wymagań wynikających z dyrektywy w sprawie ograni-
czenia emisji niektórych zanieczyszczeń do powietrza ze źródeł spala-
nia. Inwestycje mogą dotyczyć modernizacji lub rozbudowy instalacji 
spalania paliw i systemów ciepłowniczych, urządzeń lub wyposaże-
nia instalacji spalania paliw z uwzględnieniem rozwiązań przyjaznych 
środowisku.

4.6. Wsparcie dla przed-
siębiorstw prowadzących 
działalność w zakresie od-
zysku i unieszkodliwiania 
odpadów innych niż komu-
nalne

Budowa, rozbudowa lub modernizacja instalacji do odzysku, w tym 
recyklingu i unieszkodliwiania odpadów poużytkowych czy też nie-
bezpiecznych. Mogą to być inwestycje związane z rozbudową lub mo-
dernizacją instalacji do przekształcania odpadów w celu ułatwienia 
magazynowania i transportu odpadów oraz przygotowania ich do od-
zysku lub unieszkodliwiania.
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Priorytet IX – Infrastruktura energetyczna przyjazna środowisku
Numer i nazwa działania Możliwości dofi nansowania MŚP

9.1. Wysokosprawne wy-
twarzanie energii

Inwestycje w zakresie przebudowy i budowy jednostek wytwarzania 
energii elektrycznej oraz ciepła. Projekty dotyczące skojarzonego wy-
twarzania energii ze źródeł odnawialnych oraz nieodnawialnych oraz 
wszelkie działania wspierające budowę i modernizację źródeł wytwa-
rzania ciepła. 

9.2. Efektywna dystrybucja 
energii

Projekty z zakresu przebudowy elektroenergetycznych sieci dystrybu-
cyjnych wysokiego, średniego i niskiego napięcia, mające na celu ogra-
niczenie strat sieciowych oraz inwestycje w zakresie przebudowy sieci 
dystrybucji ciepła o największym potencjale obniżenia strat energii.

9.4. Wytwarzanie energii ze 
źródeł odnawialnych

Inwestycje w zakresie budowy jednostek wytwarzania energii elek-
trycznej lub ciepła ze źródeł odnawialnych. Inwestycje mogą obejmo-
wać budowę farmy wiatrowej, elektrowni wodnej o mocy do 10 MW, 
a także elektrowni na biomasę lub biogaz.

9.5. Wytwarzanie biopaliw 
ze źródeł odnawialnych

Inwestycje w zakresie produkcji biopaliw, projekty budowy zakładów 
produkujących biopaliwa, przedsięwzięcia umożliwiające tworzenie 
nowych miejsc pracy oraz zagospodarowanie lokalnych zasobów od-
nawialnych.

9.6. Sieci ułatwiające od-
biór energii ze źródeł odna-
wialnych

Projekty w inwestycje w obszarze przesyłu i dystrybucji energii elek-
trycznej, przedsięwzięcia mające na celu zniesienie istotnej bariery dla 
rozwoju energetyki odnawialnej.

Priorytet X – Bezpieczeństwo energetyczne
Numer i nazwa działania Możliwości dofi nansowania MŚP

10.1. Rozwój systemów 
przesyłowych energii elek-
trycznej, gazu ziemnego 
i ropy naftowej oraz bu-
dowa i przebudowa maga-
zynów gazu ziemnego

Inwestycje związane ze zwiększeniem bezpieczeństwa energetycznego 
poprzez zdywersyfi kowanie źródeł dostaw nośników energii. Projekty 
dotyczące poprawy jakości świadczonych usług poprzez modernizację 
systemów transportu i przesyłu. Przedsięwzięcia dotyczące rozbudowy 
i tworzenia nowych zdolności przesyłowych i transportowych energii 
elektrycznej, gazu ziemnego i ropy naftowej oraz jej pochodnych. 

10.2. Budowa systemów 
dystrybucji gazu ziemnego 
na terenach niezgazyfi ko-
wanych i modernizacja ist-
niejących sieci dystrybucji

Projekty z zakresu budowy lub przebudowy sieci dystrybucji gazu 
ziemnego. Zakup urządzeń oraz obiektów technicznych zapewniają-
cych prawidłową pracę systemów dystrybucyjnych gazu ziemnego.

10.3. Rozwój przemysłu 
dla odnawialnych źródeł 
energii

Przedsięwzięcia związane z budową nowoczesnych linii technologicz-
nych wytwarzających urządzenia wykorzystywane do produkcji ener-
gii elektrycznej i cieplnej ze źródeł odnawialnych. Inwestycje polega-
jące na budowie zakładów produkujących urządzenia do wytwarzania 
energii elektrycznej z wiatru i wody w małych elektrowniach, a także 
biogazu i biomasy.

Ź r ó d ł o: opracowanie własne na podstawie: Program Operacyjny Infrastruktura..., 2008.

Programem, w którym sektor MŚP jest traktowany priorytetowo, jest Program 
Operacyjny Innowacyjna Gospodarka, na który przeznaczono ponad 9,7 mld euro, 
z czego 8,3 mld euro to środki Unii Europejskiej. Program ten ma na celu wspiera-

c d .  t a b l i c y  1
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nie szeroko rozumianej innowacyjności. W jego ramach fi nansowane są działania 
z zakresu innowacyjności produktowej, procesowej, marketingowej i organizacyjnej, 
które w sposób bezpośredni lub pośredni przyczyniają się do powstawania i rozwoju 
innowacyjnych przedsiębiorstw. Głównym celem Programu Operacyjnego Innowa-
cyjna Gospodarka jest rozwój polskiej gospodarki w oparciu o innowacyjne przed-
siębiorstwa. Osiągnięcie celu głównego wiedzie poprzez realizację sześciu celów 
szczegółowych: zwiększenie innowacyjności przedsiębiorstw, wzrost konkurencyj-
ności polskiej nauki, zwiększenie roli nauki w rozwoju gospodarczym, zwiększenie 
udziału innowacyjnych produktów polskiej gospodarki w rynku międzynarodowym, 
tworzenie trwałych i lepszych miejsc pracy, wzrost wykorzystania technologii infor-
macyjnych i komunikacyjnych w polskiej gospodarce (Szczegółowy opis..., 2008, 
s. 5). Wsparcie dla MŚP udzielane jest bez względu na sektor czy branżę. Fundusze 
przydzielane są w ramach dziewięciu priorytetów (tamże, s. 6). Z wyjątkiem trzech 
priorytetów, mali i średni przedsiębiorcy mogą uczestniczyć w następujących prio-
rytetach:

– Priorytet I: Badania i rozwój nowoczesnych technologii;
– Priorytet III: Kapitał dla innowacji;
– Priorytet IV: Inwestycje w innowacyjne przedsiębiorstwa;
– Priorytet V: Dyfuzja innowacji;
– Priorytet VI: Polska gospodarka na rynku międzynarodowym;
– Priorytet VIII: Społeczeństwo informacyjne – zwiększanie innowacyjności go-

spodarki.

Poniższa tablica opisuje działania, w których MŚP mogą ubiegać się o dofi nanso-
wanie w ramach Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka.

T a b l i c a  2

Działania dostępne dla MŚP w ramach PO Innowacyjna Gospodarka

Priorytet I – Badania i rozwój nowoczesnych technologii
Numer i nazwa działania Możliwości dofi nansowania MŚP

1.4. Wsparcie projektów 
celowych

Działania związane z podniesieniem innowacyjności poprzez wykorzysty-
wanie rezultatów prac badawczo-rozwojowych (B+R). Dofi nansowanie 
projektów obejmujących przedsięwzięcia techniczne, technologiczne lub 
organizacyjne. Projekty związane ze stworzeniem prototypu produktu.

Priorytet III – Kapitał dla innowacji
Numer i nazwa działania Możliwości dofi nansowania MŚP

3.1. Inicjowanie działal-
ności innowacyjnej

Tworzenie nowych przedsiębiorstw na bazie innowacyjnych pomysłów. 
Projekty związane z poszukiwaniem i oceną innowacyjnych pomysłów 
oraz pracami przygotowawczymi mającymi na celu utworzenie nowego 
przedsiębiorstwa.

3.2. Wspieranie funduszy 
kapitału

Wsparcie w sferze zwiększenia dostępu do zewnętrznych źródeł fi nanso-
wania dla MŚP znajdujących się we wczesnych fazach wzrostu, ze szcze-
gólnym uwzględnieniem tych przedsiębiorstw, które są innowacyjne lub 
prowadzą działalność badawczo-rozwojową.
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3.3. Tworzenie systemu 
ułatwiającego inwestowa-
nie w MŚP

Działania przygotowujące do pozyskania zewnętrznych źródeł fi nanso-
wania, a także tworzenie sieci inwestorów i zwiększanie świadomości 
przedsiębiorców o korzyściach i usługach oferowanych przez takie sieci. 
Usługi doradcze w zakresie przygotowania dokumentacji i analiz po-
trzebnych do pozyskania zewnętrznego inwestora.

Priorytet IV – Inwestycje w innowacyjne przedsiębiorstwa
Numer i nazwa działania Możliwości dofi nansowania MŚP

4.1. Wsparcie wdrożeń 
wyników prac B+R

Wdrażanie wyników wcześniej przeprowadzonych prac badawczo-
-rozwojowych. Zakup środków trwałych lub wartości niematerialnych 
i prawnych związanych z wynikami prac badawczo-rozwojowych.

4.2. Stymulowanie dzia-
łalności B+R przedsię-
biorstw oraz wsparcie 
wzornictwa przemysło-
wego

Działania mające na celu wzmocnienie przedsiębiorstw prowadzących 
działalność badawczo-rozwojową. Zakupy usług doradczych i szkolenio-
wych, a także zakupy środków trwałych oraz wartości niematerialnych 
i prawnych związanych z prowadzeniem prac w zakresie badań i rozwoju 
w przedsiębiorstwach. Prace mogą dotyczyć opracowania wzoru prze-
mysłowego lub użytkowego i wdrożenia go do produkcji.

4.3. Kredyt technolo-
giczny

Inwestycje dokonywane przez przedsiębiorstwa polegające na wdroże-
niu nowej technologii własnej lub nabytej, sfi nansowanej kredytem tech-
nologicznym.

4.4. Nowe inwestycje 
o wysokim potencjale in-
nowacyjnym

Projekty inwestycyjne z włączeniem działań szkoleniowych i doradczych 
w zakresie zakupu lub wdrożenia nowych rozwiązań technologicznych 
w produkcji i usługach, czyli takich, które stosowane są nie dłużej niż 
3 lata na świecie bądź posiadających stopień rozprzestrzenienia na świe-
cie w danej branży nieprzekraczający 15%. Nowe rozwiązania marketin-
gowe lub organizacyjne prowadzące do poprawy produktywności i efek-
tywności przedsiębiorstw z sektora MŚP. 

4.5. Wsparcie inwestycji 
o dużym znaczeniu dla 
gospodarki

Nowe inwestycje o charakterze innowacyjnym obejmujące zakup lub 
wdrożenie nowych rozwiązań technologicznych. Inwestycje mogą doty-
czyć innowacyjnego produktu lub usługi.

Priorytet V – Dyfuzja innowacji
Numer i nazwa działania Możliwości dofi nansowania MŚP

5.4. Zarządzanie własno-
ścią intelektualną

Pokrycie kosztów uzyskania ochrony własności przemysłowej, koszty 
prowadzenia postępowania przed właściwym organem w celu uzyskania 
ochrony, koszty tłumaczenia oraz reprezentacji zawodowego pełnomoc-
nika przed danym organem własności przemysłowej.

Priorytet VI – Polska gospodarka na rynku międzynarodowym
Numer i nazwa działania Możliwości dofi nansowania MŚP

6.1. Paszport do eksportu Przeprowadzenie oceny możliwości zakwalifi kowania się do działania 
oraz oceny potencjału eksportowego przedsiębiorcy. Doradztwo doty-
czące rynku docelowego działalności eksportowej oraz działań promo-
cyjnych wskazanych do realizacji przez przedsiębiorcę, aktów prawnych, 
przepisów, procedur, zwyczajów, praktyk handlowych i zasad warunku-
jących dostęp towaru, usługi lub kapitału do wybranego rynku, a także 
tworzenia strategii rozwoju eksportu.

c d .  t a b l i c y  2
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Priorytet VIII – Społeczeństwo informacyjne – zwiększanie innowacyjności gospodarki

Numer i nazwa działania Możliwości dofi nansowania MŚP
8.1. Wspieranie działalno-
ści gospodarczej w dzie-
dzinie gospodarki elektro-
nicznej

Inwestycje mające na celu świadczenie usług drogą elektroniczną i ewen-
tualne wytworzenie produktów cyfrowych niezbędnych do świadczenia 
tych usług. Wsparcie może być uzyskane przez przedsiębiorców prowa-
dzących działalność gospodarczą nie dłużej niż 1 rok od dnia rejestracji.

8.2. Wspieranie wdrażania 
elektronicznego biznesu 
typu B2B

Przedsięwzięcia o charakterze zarówno technicznym, jak i organiza-
cyjnym, które prowadzą do realizacji procesów biznesowych w formie 
elektronicznej obejmujących trzech lub więcej współpracujących przed-
siębiorców. Projekt może obejmować wdrażanie nowych lub integrację 
istniejących systemów informatycznych.

8.4. Dostarczanie Inter-
netu na obszarze ostatniej 
mili

Pokrycie kosztów dostarczenia, instalacji oraz serwisowania sprzętu 
komputerowego i oprogramowania w gospodarstwach domowych wska-
zanych przez projektodawcę, zakup usługi przeprowadzenia szkoleń 
z zakresu obsługi komputera oraz korzystania z Internetu dla użytkowni-
ków końcowych projektu, a także dofi nansowanie promocji projektu na 
obszarze objętym projektem.

Ź r ó d ł o: opracowanie własne na podstawie Szczegółowy opis..., 2008.

Biorąc pod uwagę znaczenie sektora MŚP w rozwoju gospodarki oraz istniejące 
bariery jego rozwoju, alokacja dla MŚP została ustanowiona na poziomie co najmniej 
65% wszystkich środków PO IG2.

Poza wymienionymi powyżej działaniami w ramach Programu Operacyjnego In-
frastruktura i Środowisko oraz Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka, 
małe i średnie przedsiębiorstwa mają również duże szanse uzyskania dofi nansowania 
w ramach Programu Operacyjnego Kapitał Ludzki. Kwota na jego realizację wynosi 
prawie 11,5 mld euro, w tym europejski wkład fi nansowy to ponad 9,7 mld euro. 
Pozostała część pochodzi z budżetu państwa. Program Operacyjny Kapitał Ludzki 
ma na celu realizację głównego celu Strategii Lizbońskiej, którym jest stworzenie 
na terytorium Europy najbardziej konkurencyjnej gospodarki na świecie. Zdecydo-
wana większość działań podejmowanych w zakresie Strategii Lizbońskiej związana 
jest z modernizacją polityki zatrudnienia oraz kreowaniem pozytywnych zmian na 
rynku pracy (Budzyńska i in., 2007, s. 4). Program koncentruje się na zatrudnieniu, 
edukacji, integracji społecznej oraz rozwoju potencjału adaptacyjnego pracowników 
i przedsiębiorstw. Celem głównym programu jest wzrost zatrudnienia i spójności 
społecznej. Do jego osiągnięcia przyczynia się realizacja sześciu celów strategicz-
nych (Program Operacyjny Kapitał..., 2007, s. 115), do których zalicza się: pod-
niesienie poziomu aktywności zawodowej oraz zdolności do zatrudnienia osób bez-
robotnych i biernych zawodowo, zmniejszenie obszarów wykluczenia społecznego, 
poprawę zdolności adaptacyjnych pracowników i przedsiębiorstw do zmian zacho-

2 Według stanu na dzień 30 maja 2008 r., procent alokacji w ramach PO IG przeznaczonych na 
wsparcie dla przedsiębiorców w sektorze MŚP wynosi 69,62.

c d .  t a b l i c y  2
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dzących w gospodarce, upowszechnienie edukacji społeczeństwa na każdym etapie 
kształcenia przy równoczesnym zwiększeniu jakości usług edukacyjnych i ich sil-
niejszym powiązaniu z potrzebami gospodarki opartej na wiedzy, zwiększenie po-
tencjału administracji publicznej w zakresie opracowywania polityk i świadczenia 
usług wysokiej jakości oraz wzmocnienie mechanizmów partnerstwa, a także wzrost 
spójności terytorialnej. Powyższe cele realizowane są poprzez dziesięć priorytetów, 
administrowanych zarówno na szczeblu centralnym, jak i regionalnym. W ramach 
komponentu centralnego środki przeznaczane są przede wszystkim na wsparcie efek-
tywności struktur i systemów instytucjonalnych, natomiast środki komponentu regio-
nalnego w głównej mierze przeznaczone są na wsparcie dla osób i grup społecznych. 
MŚP mogą składać projekty do poszczególnych instytucji, które zarządzają danym 
priorytetem i działaniem3. Działania, na które MŚP mogą uzyskać dofi nansowanie 
w ramach różnych priorytetów, obejmują przede wszystkim koszty realizacji pro-
jektów szkoleniowych i doradczych. Mimo braku możliwości fi nansowania inwe-
stycji, jak w przypadku pozostałych dwóch programów opisanych powyżej, Kapitał 
Ludzki jest szczególnie ważnym komponentem, gdyż jak wynika z dostępnych ana-
liz, zwiększenie udziału osób posiadających wyższe wykształcenie w ogóle zatrud-
nionych jest warunkiem koniecznym. Warunek ten jednak nie jest wystarczający dla 
wzrostu wydajności pracy i przyspieszenia wzrostu gospodarczego. Równie ważne 
dla budowania i wzrostu gospodarki jest inwestowanie w kapitał ludzki, który two-
rzą pracownicy fi rmy. Takie inwestowanie umożliwia właśnie Program Operacyjny 
Kapitał Ludzki.

5. Zakoñczenie

Fundusze unijne w nowym okresie programowania otwierają szanse przed pol-
ską gospodarką, a szczególnie przed przedsiębiorcami z sektora MŚP, gdyż wsparcie 
dla tego sektora zostało uznane za jeden z priorytetów Komisji Europejskiej. Udział 
w poszczególnych programach wymaga nie tylko dobrej znajomości obszernej do-
kumentacji, ale także dużego nakładu czasu związanego z planowaniem i przygo-
towaniem projektu, jak również znacznego zaangażowania później, podczas jego 
realizacji i oceny. Jednak mimo długotrwałego procesu przygotowawczego i rozli-
czeniowego coraz więcej przedsiębiorstw z sektora MŚP decyduje się na korzysta-
nie z unijnych źródeł fi nansowania. Przedsiębiorstwa mogą samodzielnie aplikować 
o środki lub korzystać z usług instytucji specjalizujących się w tego rodzaju działa-
niach. Bez względu na wybrany sposób sięgania po unijne dotacje, przedsiębiorcy 
powinni ubiegać się o dofi nansowanie, gdyż daje im ono szansę na realizację zamie-
rzeń, których nie mogliby wykonać bez pomocy zewnętrznej.

3 Na szczeblu centralnym jest to Polska Agencja Rozwoju Przedsiębiorczości.
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Инвестиционная деятельность в Украине: 
учет и раскрытие информации
в финансовой отчетности предприятий
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Р е з ю м е: Рассматривается сущность понятия и наиболее характерные черты инвести-
ционной деятельности предприятия. Даются предложения относительно совершенствова-
ния учета инвестиционной деятельности и раскрытия информации в финансовой отчет-
ности.

Понятия «инвестиции», «инвестирование», «инвестиционная деятельность» 
вошли в украинскую экономику сравнительно недавно. Начальным этапом ис-
пользования данных терминов можно считать получение независимости и раз-
витие рыночных отношений в Украине. В советское время такие экономиче-
ские категории практически не применялись.

Еще в более поздние сроки эти понятия были введены в систему бухгал-
терского учета и финансовой отчетности. Лишь с внедрением с 2000 года на-
циональных Положений (стандартов) бухгалтерского учета инвестирование 
было выделено вместе с операционной и финансовой в самостоятельный вид 
деятельности с отдельными объектами учета, доходами, расходами, конечными 
финансовыми результатами.

Несмотря на то, что в современной украинской экономической литературе 
инвестициям уделяется достаточно большое внимание, вопросы учета и ин-
формационного представления разработаны недостаточно. Нуждаются в более 

∗ Ярослав Д. Крупка – доктop экон. наук, профессор, декан факультета учета и аудита Терно-
польского национального экономического университета.
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тщательном осмыслении показатели отчетности относительно инвестицион-
ной деятельности.

Целью данной статьи является исследование места и роли инвестиционной 
деятельности в системе предпринимательства, установление информационных 
потребностей в этом направлении для разных категорий пользователей инфор-
мации, которые должны обеспечиваться действующей системой учета и финан-
совой отчетности.

К основных заданиям исследования входит определение участия инвести-
ционных ресурсов в кругообороте хозяйственных средств предприятия, уста-
новление показателей и объемов наиболее важной учетной информации от-
носительно инвестиционной сферы, определение источников ее обеспечения, 
доходов, расходов, результатов инвестиционной деятельности.

Инвестиционная деятельность является важным условием функционирова-
ния любого предприятия. Инвестирование выступает основным звеном на пути 
увеличения стоимости с целью накопления капитала в процессе осуществления 
предпринимательской деятельности: ресурсы > вложения > результат. Осново-
полагающее определение инвестиций как вложения капитала с целью его по-
полнения можно распространить на весь хозяйственный процесс – от созда-
ния и до ликвидации предприятия. Любой бизнес, как динамический процесс, 
можно представить в форме взаимосвязанных циклов, которые составляют еди-
ное целое (рис. 1).

Формирование

рыночной стоимости

для собственника

Финансирование:
выбор источников и

экономное

расходование

финансовых

ресурсов

Инвестирование:
выбор объектов и

эффективное

вложение ресурсов

Обычная операционная

деятельность:
использование ресурсов

для осуществления

эффективной

деятельности

Рис. 1. Динамика кругооборота ресурсов в бизнесе
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Накопленные предпринимателем собственные, а также заимствованные на 
стороне финансовые ресурсы вкладываются в объект инвестирования, и на 
основе созданного потенциала осуществляется операционная деятельность, 
в результате которой владелец получает прибыль. Эта прибыль может быть изъ-
ята на потребление (дивиденды, проценты) или повторно направлена на разви-
тие, расширение бизнеса, то есть, реинвестирована.

Данный процесс постоянно повторяется, может иметь циклический харак-
тер, отражает создание новой стоимости от бизнеса. В целом же, получение 
прибыли от операционной деятельности можно приравнять к конечной фазе 
общего инвестиционного цикла, начальным этапом которого является вложе-
ние владельцем средств в уставной капитал при создании предприятия.

В экономической литературе, законодательстве Украины встречается разная 
трактовка инвестиций, инвестиционной деятельности. В Законе Украины «Об 
инвестиционной деятельности» под такой деятельностью понимают совокуп-
ность практических действий граждан, юридических лиц и государства по реа-
лизации инвестиций (Закон України, 1991). Такая формулировка характеризует 
наиболее общие черты инвестиционной деятельности на государственном, ма-
кроэкономическом уровне.

Важно определить сущность и сферу инвестиционной деятельности, кото-
рая касается отдельных предприятий, фирм, компаний. Проф. Бланк И.О. ха-
рактеризует инвестиционную деятельность «…как процесс обоснования и ре-
ализации наиболее эффективных форм вложения капитала, направленный на 
расширение экономического потенциала предприятия» (Бланк, 1999, с. 290). 
Пересада А.А. отождествляет данное понятие с инвестиционным процессом, 
выделяя такие его основные стадии как мотивацию, прогнозирование, обосно-
вание целесообразности, планирование, страхование, финансирование, проек-
тирование, обеспечение материально-техническими ресурсами, освоение инве-
стиций, передача объекта в эксплуатацию (Пересада, 1998, с. 13). Волков О.И. 
и Денисенко М.П. связывают инвестиционную деятельность с разработкой 
и внедрением инновационных проектов и программ (Волков, Денисенко, Гре-
чан, 2007, с. 27).

Однако, такие утверждения раскрывают лишь одну сторону инвестици-
онной деятельности – вложение капитала в инвестиционные проекты и про-
граммы с целью получения выгоды в будущем. Но в инвестиционный портфель 
предприятия может входить значительное количество проектов. Каждую еди-
ницу приобретения основных средств, финансовых инвестиций, других необо-
ротных активов можно квалифицировать как самостоятельный объект инвести-
ционного портфеля.

Жизненный цикл инвестиционного проекта, как показано на рис. 2, начи-
нается с вложения инвесторами, владельцами средств на приобретение (стро-
ительство) объектов инвестирования. Принятые в эксплуатацию проекты дают 
прибыль в процессе операционной деятельности, часть из которой также может 
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быть реинвестирована в приобретение новых и модернизацию действующих 
объектов. Завершается жизненный цикл проекта его выведением с эксплуата-
ции с целью списания или продажи. И от этих действий также может быть по-
лучена прибыль, которая служит дополнительным источником для финансиро-
вания инвестиций.

Реинвестированная прибыль

собственников, кредиты банков

Внешние вложения

Результат от реализации

(списания) инвест. проектов

Выход с инвестиционных

проектов

На потребление (дивиденды)

Инвестиционная

деятельность

Прибыль от

операционной

деятельности

Рис. 2. Жизненный цикл инвестиционного проекта

Состав и структура проектов инвестиционного портфеля предприятия посто-
янно изменяются. Одновременно к сформированному инвестиционному порт-
фелю действующего предприятия могут приобщаться одни инвестиционные 
проекты (например, строительство производственных и хозяйственных зданий, 
приобретение оборудования, финансовые инвестиции и тому подобное) и вы-
водятся с их состава другие (продажа, списание основных средств, реализация 
пакетов акций несобственной эмиссии и другое).

В связи с этим наиболее логическим является определение инвестиционной 
деятельности, которое дается в действующих украинских Положениях (стан-
дартах) бухгалтерского учета (П(С)БУ). В частности, П(С)БУ 4 «Отчет о дви-
жении денежных средств» определяет инвестиционную деятельность пред-
приятия как приобретение и реализацию необоротных активов и финансовых 
инвестиций.

В международной практике инвестициями признаются лишь вложения в дру-
гие субъекты хозяйствования, и не являются инвестициями вложения в соб-
ственную материально-техническую базу предприятия.

Такой подход к пониманию инвестиций был избран вначале и при подготовке 
украинских Положений (стандартов) бухгалтерского учета. Вопросы учета ин-
вестиций рассматривались лишь в П(С)БУ 12 «Финансовые инвестиции». Од-
нако, позже были внесены изменения и дополнения к П(С)БУ 7 «Основные 
средства», 8 «Нематериальные активы», согласно которым вложения в строи-
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тельство и приобретение собственных основных средств, других материальных 
и нематериальных необоронных активов расценивается как незавершённые ка-
питальные инвестиции. В Плане счетов бухгалтерского учета выделен отдель-
ный счет для их отображения. Капитальные инвестиции, как и финансовые, 
достаточно глубоко и развернуто представлены в финансовой отчетности пред-
приятия.

Признание в украинском бухгалтерском учете отдельно учетных номенкла-
тур как для финансовых, так и для капитальных инвестиций, следует оценить 
положительно. Это позволяет учитывать такую важную сферу инвестирования 
как самоинвестирование, то есть расширение материальной базы предприятия 
за счет реинвестирования части прибыли и других внутренних инвестицион-
ных ресурсов. Кроме того, если рассматривать инвестиционную деятельность 
как процесс, связанный с приобретением-реализацией необоротных активов 
(именно так, как отмечалось раньше, трактуют данный вид деятельности меж-
дународные и украинские стандарты учета), то неминуемо возникает потреб-
ность в учете и раскрытии информации о капитальных и финансовых инвести-
циях за такими направлениями:

а) инвестиционные вложения в строительство и приобретение необоротных 
активов, в осуществление инвестиционных проектов и программ;

б) выход с инвестиционных проектов путем реализации необоротных акти-
вов.

Следовательно, капитальные инвестиции – это вложения в собственную ма-
териальную базу предприятия, финансовые – вложения в иные субъекты хозяй-
ствования с целью получения прибыли или других выгод в будущем.

Характерной особенностью и важнейшим преимуществом современного 
украинского учета является то, что инвестиционные процессы на предприятии 
выделены в самостоятельный, динамический вид деятельности, что они отде-
лены от основной операционной деятельности. Учетная информация должна 
давать потребителю в этом направлении данные об инвестиционной деятель-
ности по меньшей мере с таких позиций, как это показано на рис. 3:

– структуры инвестированного имущества (необоротных активов) и его ре-
сурсного обеспечения (пассивов);

– движения средств в результате инвестиционной деятельности с опреде-
лением позитивного или негативного значения показателя денежных по-
токов;

– результативности, которая должна определяться на основании сопостав-
ления доходов от реализации инвестиционного имущества с расходами 
на реализацию (себестоимостью реализованного имущества) с выходом 
на конечный финансовый результат данного вида деятельности.
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Источники и другие активы

инвестиционной сферы

Ресурсное обеспечение

инвестиционного имущества

Поступление средств

от инвестиционной

деятельности

Выбытие средств на

осуществление

инвестиций

Чистое движение

средств от инвестици-
онной деятельности (+ -)

Реализация

(продажа) объектов
инвестирования
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реализованных

инвестиций

Результат инвест.
деятельности

(прибыль, убыток)

Имущество и
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средств

Результат

деятельности

Рис. 3. Основные направления информационного обеспечения инвестиционной деятельности 
в учете и отчетности

Оценивая эти составляющие инвестиционной деятельности предприятия, 
следует выделить некоторые проблемы, не позволяющие получать полную 
и достоверную информацию за этими направлениями.

Требует совершенствования представление в балансе информации о на-
личии инвестиционных ресурсов предприятия. Так, в I разделе пассива ба-
ланса информацию об уставном капитале целесообразно подавать с помощью 
группы взаимосвязанных показателей по такому же принципу, что и основных 
средств, нематериальных активов: для справки – заявленную (зарегистрирован-
ную) его сумму, а также невнесенную и изъятую владельцами часть (стоимость 
выкупленных у акционеров акций); фактически внесенную сумму уставного 
капитала с включением ее в валюту баланса – разницу между зафиксирован-
ной в учредительных документах и невнесенной или возвращенной акционе-
рам суммой. Последний показатель позволит оперативно определять реальный 
вклад учредителей (сумму прямых инвестиций) в развитие созданного ими 
предприятия.

Неопределенными из позиции собственности, а, следовательно, и участия 
в инвестировании, являются выделенные в самостоятельный II раздел пассива 
баланса обеспечения будущих расходов и платежей. Если рассматривать их 
место по классической балансовой формуле (активы = собственный капитал + 
обязательства), то выходит, что данные обеспечения следует относить к обяза-
тельствам. В то же время обязательствами может считаться лишь идентифици-
рованная задолженность, а не созданный фонд, резерв под будущие выплаты.

По нашему мнению, зарезервированные под будущие обеспечения, будущие 
выплаты ресурсы до их начисления конкретным лицам следует отражать в со-
ставе собственного капитала предприятия.

Для инвестирования могут использоваться как собственные, так и привле-
ченные со стороны ресурсы, которые отождествляются с собственным и при-
влеченным капиталом. Ученые-экономисты отмечают такие главные отличия 
между собственным и привлеченным со стороны капиталом:
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а) уровень приоритетности прав (владельцы предприятия могут рассчиты-
вать на возвращение капитала лишь после выполнения обязательств перед кре-
диторами);

б) степень определенности суммы (для кредиторов она является всегда из-
вестной, тогда как для участников, владельцев она определяется по остаточ-
ному принципу);

в) дата получения платежа, который завершает выполнение прав (для кре-
диторов она установлена условиями договора, для владельцев она является не-
определенной).

По нашему мнению, к существенным отличиям следует прибавить еще 
и такую важную деталь, как отличие с позиции инвестиционных свойств. Так, 
основной функцией собственного капитала является инвестирование деятель-
ности предприятия, тогда как привлеченные со стороны средства не всегда вы-
ступают источником инвестирования.

Для собственного капитала свойственным является:
– его обязательное наличие;
– добровольность образования;
– участие в инвестировании с целью получения прибыли или других выгод;
– право владельцев капитала на участие в управлении;
– право на прибыль.

Привлеченные со стороны инвестиционные ресурсы отличаются от соб-
ственных тем, что не все они выступают источником финансового обеспечения 
инвестиций предприятия. Для привлеченных со стороны ресурсов (кредитов, 
лизинговых и облигационных ссуд) характерным является то, что на них уста-
новлена фиксированная ставка дохода. Независимо от результатов деятельно-
сти инвестор имеет гарантированное право на их возвращение с установлением 
даты и суммы погашения.

В свою очередь, текущая кредиторская задолженность лишена инвестицион-
ных свойств и связанных с ними процессов. Во многих случаях она возникает 
неминуемо, кредитору гарантируются суммы и сроки погашения обязательств.

Учитывая это, рекомендуем подавать в балансе предприятия информацию 
о капитале с позиции его участия в инвестировании за такой моделью:

Активы = Собственный капитал + Привлеченные инвестиционные ресурсы
+ Текущие обязательства

Требует более четкого разграничения в учете и отчетности информация от-
носительно определения результатов за отдельными видами деятельности, 
в частности, доходов, расходов и результатов инвестиционной деятельности. 
В данное время в украинском учете на счетах 7-го и 9-го классов достаточно 
четко представлены доходы, расходы операционной и финансовой деятельно-
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сти. Учет инвестиционной деятельности предусмотрено вести на счетах и от-
ражать в отчетности в составе других доходов и расходов.

Доходы от инвестиционной деятельности представлены в Плане счетов 
двумя счетами:

72 «Доход от участия в капитале», на котором отражается увеличение доли 
инвестора от вложений в ассоциированные, дочерние предприятия, совмест-
ную деятельность;

74 «Прочие доходы» – для учета доходов от реализации финансовых ин-
вестиций, необоротных активов, имущественных комплексов, а также безвоз-
мездно полученных активов, неоперационных курсовых разниц, других дохо-
дов от обычной деятельности.

Учитывая то, что на счете 74 учитываются доходы, связанные исключи-
тельно с инвестиционной деятельностью, целесообразно было бы это учесть 
в самом названии счета, назвав его «Доходы инвестиционной деятельности», 
а субсчет 74.6 «Прочие доходы от инвестиционной деятельности».

Аналогичная проблема возникает и в учете расходов инвестиционной дея-
тельности, для чего также предусмотрены два счета:

96 «Потери от участия в капитале» – убытки от инвестиций в ассоциирован-
ные, дочерние предприятия, от совместной деятельности;

97 «Прочие расходы», где отображается себестоимость реализованных фи-
нансовых инвестиций, необоротных активов, имущественных комплексов, 
а также уценка, списание необоротных активов, потери от неоперационных 
курсовых разниц и тому подобное.

Счет 97 за экономическим содержанием, структурой субсчетов предназна-
чен для учета расходов и потерь, связанных с инвестиционной деятельностью. 
Ввиду этого, его целесообразно назвать «Расходы инвестиционной деятельно-
сти», а субсчет 97.7 «Прочие расходы инвестиционной деятельности».

Требует соответствующего уточнения и счет (субсчета) для учета конечных 
финансовых результатов. В связи с этим субсчет 79.3, на котором формируются 
конечные финансовые результаты от инвестиций, целесообразно было бы на-
звать «Результат инвестиционной деятельности».

Аналогичные изменения целесообразно внести в финансовую отчетность, 
в частности, в форму № 2 «Отчет о финансовых результатах», заменив статьи 
«Прочие доходы» и «Прочие расходы» соответственно на статьи «Доходы инве-
стиционной деятельности» и «Затраты инвестиционной деятельности».

Выводы. Как свидетельствует практика, инвестиционная деятельность в стра-
нах с рыночной экономикой дает предприятию существенные доходы. Прибыль 
от участия в капитале ассоциированных, дочерних предприятий, а также от опе-
раций с ценными бумагами, другими финансовыми инструментами во многих из 
них превышает доходы от основной, операционной деятельности.

Поэтому важным является наиболее полное раскрытие в учете и отчетно-
сти информации об инвестиционных процессах на предприятии, доходах и рас-
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ходах инвестиционной сферы с целью четкого разграничения результатов каж-
дого вида деятельности, в том числе и инвестиционной деятельности. Этому, по 
нашему мнению, будут способствовать изложенные предложения по совершен-
ствованию учета и показателей отчетности с целью улучшения информацион-
ного обеспечения инвестиционной деятельности.
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Dzia³alnoœæ inwestycyjna na Ukrainie: 
ewidencja i odzwierciedlenie informacji
w sprawozdawczoœci finansowej przedsiêbiorstw

S t r e s z c z e n i e: Artykuł ma na celu zidentyfi kowanie roli, jaką pełni działalność inwestycyjna 
w systemie przedsiębiorczości. Autor próbuje określić potrzeby informacyjne, które powinny 
być zapewnione przez sprawny system rachunkowości oraz sprawozdawczości fi nansowej w ba-
danym zakresie dla różnych kategorii użytkowników informacji. Badana jest natura działalno-
ści inwestycyjnej przedsiębiorstw, jej najbardziej charakterystyczne cechy. Podano przykłady 
usprawniania ujęcia rachunkowego działalności inwestycyjnej przedsiębiorstw oraz udoskonale-
nia w zakresie ujawniania informacji w sprawozdawczości fi nansowej. Ponieważ zyski wypły-
wające z uczestnictwa w kapitale przedsiębiorstw stowarzyszonych, fi lialnych, przedsiębiorstw-
-córek, jak również z obrotu papierami wartościowymi i innymi instrumentami fi nansowymi 
w wielu przypadkach przekraczają dochody z podstawowej działalności operacyjnej, ważne 
jest możliwie najpełniejsze ujawnienie w ewidencji i sprawozdawczości fi nansowej informacji 
o procesach inwestycyjnych w przedsiębiorstwie, o dochodach i wydatkach strefy inwestycyjnej, 
w celu dokładnego rozgraniczenia wyniku każdego rodzaju działalności, w tym również działal-
ności inwestycyjnej. Temu, zdaniem autora artykułu, będą sprzyjały zaproponowane przykłady 
udoskonalania rachunkowości oraz wskaźników sprawozdawczości fi nansowej.

S ł o w a  k l u c z o w e: inwestycje, działalność inwestycyjna, portfel inwestycyjny, informacja, 
ewidencja rachunkowa, sprawozdawczość fi nansowa
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К л ю ч е в ы е  с л о в а: физиократическая доктрина система бухгалтерского учета, бухгал-
терское обеспечение, теория физической экономии 

Р е з ю м е: Статья изучает влияние физиократических идей на развитие бухгалтерского 
обеспечения, учитывая задачи, поставленные теорией физической экономии более чем за 
250-летнюю историю существования этой экономической школы. Рассмотрена эволюция 
формирования системы бухгалтерского учета. Перечислены этапы развития бухгалтер-
ского обеспечения в контексте физиократического учения. Указаны предложения и задачи 
формирования парадигмы бухгалтерского учета.

Поиск путей выхода из периодических кризисов мировой экономики приво-
дит все большее число экономистов к изучению и преумножению идей и док-
трин физической экономии. Однако, более чем двухсотпятидесятилетняя исто-
рия теории физической экономии «…толковалась настолько неправильно, как 
этого не случилось в истории экономической мысли ни с какой другой теорией» 
(Кенэ, Тюрго, Дюпон де Немур, 2008, с. 847). Среди причин этого как человече-
ский меркантилизм, энтропийность его бытия и производства, так и «…триумф 
позитивистского метода в социальных науках, в первой половине XIX столетия 
… (Кенэ, Тюрго, Дюпон де Немур, 2008, с. 852), чрезмерное увлечение теории 
и практики экономики XX столетия «доходностью виртуальной экономики».

Преодоление кризисных явлений требует совершенствования политической 
экономии. Поэтому, сегодня востребованность изучения физиократического на-
следия возрастает во всех сферах экономической науки. Не может быть исклю-
чением в этом и наука о бухгалтерском учете.

∗ Вaлерий Н. Жук – канд. экон. наук, ст. науч. сотр., зав. отделом методологии учета и аудита, 
ННЦ «Институт аграрной экономики» Украинской академии аграрных наук.
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Ц е л ь ю  д а н н о г о  и с с л е д о в а н и я  является влияние физиократических 
идей на развитие бухгалтерского учета, исходя из постановки перед ним зада-
ний теорией физической экономии более чем за 250-летнюю историю суще-
ствования этой экономической школы.

Изучение бухгалтерского обеспечения физиократических идей проводится 
впервые, что побуждает к анализу всего, доступного нам, теоретического на-
следия физиократии.

При изучении первоисточников ставится задание выявления и системати-
зации запросов физиократов к учетной информации, к построению бухгалтер-
ского учета.

Анализируется этапность определенной реализации физиократических идей 
в построении бухгалтерского учета в социалистических и развитых капитали-
стических странах, принятии идей физиократии в некоторых международных 
стандартах бухгалтерского учета (сегодня – МСФО).

Ставится задание обозначения основ по обновлению на физиократических 
идеях современных парадигм бухгалтерского учета.

Учитывая естественные ограничения к публикации данных исследований 
материал подается в сокращенном виде.

И з л о ж е н и е  м а т е р и а л а. Известно, что учение физиократов является са-
модостаточным мировоззрением, построенным на экономическом фундаменте 
восприятия природных законов в развитии человечества.

В отличие от других школ, физиократы смотрели на экономику, как на целое, 
а не одиночное. Целью экономики (хозяйственной деятельности) является уве-
личение человеческого благополучия в целом, путем упорядочивания частных 
и общественных интересов перераспределения дохода в производительные от-
расли, среди которых на первом месте – земледелие. Последнего следует до-
стигать посредством использования в управлении метода «экономической та-
блицы» (далее – «ЭТ») и установления законов гармоничного общественного 
порядка.

Решение таких сложных задач требует эффективного информационного 
(учетного) обеспечения. Понимание последнего мы встречаем практически во 
всех первоисточниках физиократической теории.

Основатель физиократии Франсуа Кене в работе «Китайский деспотизм» не 
только обозначает значение учета в процессах управления экономикой Фран-
ции, но и ставит задание организации такового (Кенэ, Тюрго, Дюпон де Немур, 
2008, с. 480).

В статье «Философия земледелия» Кене сожалеет, что вынужден при по-
строении «экономической таблицы» применить метод моделирования с исполь-
зованием обобщенных статистических данных. Сам он пишет о данных «ЭТ», 
что они «механически выведены», что важно для государства поставить такой 
учет, чтобы «не только определять соотношение расходов, но и видеть их на-
личие, природу, размер, назначение, а также изучать распределение, в соответ-
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ствии с которым будет видно, что получает каждый на вложенную в производ-
ство долю» (Кенэ, Тюрго, Дюпон де Немур, 2008, с. 323).

Изучение работ Ф. Кене, Дюпон де Немура, Тюрго и других ранних физи-
ократов свидетельствует о признании ими огромного значения учетного обе-
спечения управления. Кроме того, они впервые выделяют специфику учетного 
обеспечения земледелия, как единственной, уникальной во взаимодействии 
с природой отрасли экономики, которая создает абсолютную добавочную сто-
имость.

Французской школой физиократии впервые в экономической науке:
– определено ключевую роль учета в подготовке и принятии управленческих 

решений в управлении государством (или отраслью экономики);
– отмечено важность учета доходов и расходов во всех сферах экономики по 

определенным правилам и формам, которые могли бы быть информационной 
базой метода «ЭТ» и доказательности физиократических идей относительно 
прироста национального богатства исключительно в сфере производства;

– очерчены особенности (специализация) учета в сельскохозяйственной от-
расли, которая имеет особенную (естественную) технологию производства, ис-
пользования скота и необходимость покрытия расходов из истощения земли 
и осуществления капиталовложений на улучшение ее плодородия.

Таким образом, теория физической экономии стала не только матерью эко-
номической науки, как науки о богатстве, но и родоначальницей восприятия 
бухгалтерского учета как информационной системы государственного управле-
ния в целом и отраслевого в частности. (В отличие от Л. Пачели, который видел 
цель бухгалтерского учета исключительно со стороны индивидуального субъ-
екта ведения хозяйства) (Соколов, 2000, с. 11).

Постановка заданий перед учетом в трудах ранних физиократов стала пер-
вым этапом в эволюции формирования системы бухгалтерского учета на обе-
спечение реализации физиократических идей. Условно связывая этот этап 
с именем Ф.Кенэ, на рис. 1 изображены его основные постулаты.

Однако эти идеи не нашли надлежащей поддержки после кризиса физио-
кратической мысли во Франции, триумфу позитивизма в науке и капитализма 
в экономике.

Украина и Польша одни из немногих стран, этносу которых близки по духу 
и ментальности физиократические идеи. В XIX веке наши нации родили миру 
гениального ученого – Сергея Подолинского, который дополнил научный аппа-
рат физической экономии и поставил перед учетом новые ориентиры.

Следует отметить, что в области научного развития физиократических идей 
польское наследие имеет довольно крупное значение. Среди имен, влияние ко-
торых на С. Подолинского очевидное, профессор Краковского университета 
Антон Поплавский, профессор Вильнюсской академии И. Стройновский и мно-
гие другие.
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Этап 4 
Леонтьев

• Информа-
ционное напол-

нение метода «затра-
ты-выпуск»

• построение новой оценки

      /измерения/ энергетических
активов

                                       
Этап 3 Вернадский

необходимость построения

специализированного учета под

                            «живую» экономику

• выделение среди объектов учета и оценки

возобновляющихся энергетических активов

• учетно-информационное обеспечение увеличения
производительности труда

• создание национальной системы счетоводства (отчетность) и ее

задействования в управлении государством /отраслью/;
• выделение новых обьектов учета естественно ресурсного

потенциала;
• информационное обеспечение перераспределения богатства в

пользу земледелия

Этап 4 Подолинский

Етап 1 Кене

Рис. 1. Этапы запросов к построению учета под информационное обеспечение реализации 
физиократических идей (теоретический аспект)

У Подолинского мы не находим прямых посылок на построение бухгалтер-
ского обеспечения развития физиократических идей. Однако, его вклад в те-
орию физической экономии ставит перед бухгалтерским учетом потребность 
расширения объектов учета естественного, природного ресурсного потенциала, 
идентификации и балансового обобщения производства и потребления воз-
обновляемых энергетических активов. В земледелии это: зерно, корма, навоз 
и другая сельскохозяйственная продукция, то есть активы, которые являются 
истинным богатством человечества и преумножают энергию на Земле.

Организация учета и контроля за производством и распределением возоб-
новляющихся биоэнергетических активов, их оценка на новых методологиче-
ских принципах и бухгалтерское обеспечение повышения производительности 
труда является вторым этапом постановки заданий и вопросов к учету от тео-
рии физической экономии, которое мы условно связываем с именем Сергея По-
долинского (рис. 1).
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Высоко оценивал вклад физиократов в экономическую науку основатель 
Академии Наук Украины В.И. Вернадский. Он указывал, что «…сжатые, однако 
полностью выразительные свидетельства, мысли и факты относительно энер-
гетического отличия живого от мертвого основателей термодинамики Р. Май-
ера, В. Томсона (лорда Кельвина), Г. Гельмгольца не поняли и не оценили. Уже 
позже и самостоятельно Сергей Подолинский осознал глубокое значение этих 
идей и пытался применить их к изучению экономических явлений» (Вернад-
ский, 1954).

Аграрная экономика определена академиком Вернадским как ориентир пер-
воочередного развития экономики человечества, которая в отличие от промыш-
ленности не уничтожает, а преумножает истинное богатство на земле. Гений 
Вернадского, беспрекословно, становится сегодня очевидным в условиях уси-
ления человеческой энтропии (безжалостного рассеивания земной энергии 
в мировом пространстве), заострения кризисов в мировой экономике, связан-
ной с порочными человеческими усилиями создания богатства в «виртуаль-
ной» экономике.

Однако, «живая» экономика до сих пор представлена в мировом да и наци-
ональном счетоводстве за правилами, которые сформированы под другие (не-
живые) экономики, что безусловно сдерживает реализацию физиократических 
идей.

Выделение академиком Вернадским понятия «живой» экономики и ее прио-
ритетности среди энтропийных и виртуальных сфер деятельности человечества 
является объективным основанием не только построения под нее отдельного 
специализированного учета, но и необходимостью формирования его новой 
парадигмы. Постановка такой задачи перед учетом рассматривается нами как 
третий этап требований теории физической экономии к построению бухгалтер-
ского учета и условно связывается с именем Вернадского (рис. 1).

После Кене долгое время никто из экономистов не делал попытки идти по 
пути исследования общей взаимозависимости экономики (ее отраслей).

Первым, кто после Кенэ исследовал эти проблемы, был К. Маркс, который 
во втором томе «Капитала» подал схемы капиталистического производства 
в целом по общественном хозяйстве. Впоследствии продлил эти исследования 
М.И. Туган-Барановский в своей знаменитой работе «Теория рынка».

Однако, наибольшую реализацию физиократические идеи метода «ЭТ» 
нашли в научных трудах ученого с польскими корнями – В. Леонтьева. В работе 
«Количественные соотношения расходов и выпуска в экономической системе 
США» Леонтьев пишет: «Идея общей взаимозависимости, которая существует 
между разными частями экономической системы (…) является настоящей 
основой экономического анализа. Однако, и до этого дня, когда дело доходит 
до практического применения этого теоретического инструмента, современ-
ные экономисты вынуждены возлагаться (ссылаться), так же, в точности, как 
и Кенэ, на выдумываемые (fi ctitous) числовые примеры» (Кенэ, Тюрго, Дюпон 
де Немур, 2008, с. 1019).
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Как и его предшественниками, перед учетом Леонтьевым ставится все то же 
задание информационного обеспечения метода «затраты-выпуск» как усовер-
шенствованного варианта метода «ЭТ» Кенэ.

Научный вклад В. Леонтьева в развитие теории физической экономии, 
а, следовательно, и в постановке вопросов учета намного шире, чем расшире-
ние возможностей метода «ЭТ» /метода «затраты-выпуск»/. Подводя итоги на-
учной деятельности Леонтьева, ряд экономических публикаций в США акцен-
тировали внимание не только на методе «ЭТ», но и на его физиократическом 
восприятии проблемы современной экономики по энергосбережению, поста-
новки вопросов относительно методологии измерения (оценки) энергетиче-
ских активов (определение их истинной ценности) (Соколов, 2000).

С именем В. Леонтьева мы связываем четвертый этап постановки заданий 
перед учетом, исходя из теории физической экономии: информационное напол-
нение метода «затраты-выпуск»; построение новой оценки /измерения/ энерге-
тических активов (рис. 1).

Приведенные выше запросы основоположников физической экономии к по-
строению бухгалтерского учета носят, в большей мере, теоретический подход 
(аспект). Последующее влияние физиократических идей на развитие учета ха-
рактеризуется, на наш взгляд, больше методолого-практическим содержанием.

Пятый этап бухгалтерского обеспечения физиократических идей связан 
с развитием бухгалтерского учета в СССР и развитых зарубежных странах 
в первой половине 20-го века.

В 1918–1920 гг. в СССР М.Н. Смиттом и С.Л. Клепиковым была сделана 
первая теоретическая попытка обоснования оценки активов, исходя из расхо-
дов условной оценки энергии («эрг»). А.В. Чаянов предлагал использовать для 
этих целей условные единицы, которые отвечали бы величине употребленного 
для производства сырья, средств труда и природных ресурсов. При этом, после-
дующая оценка активов происходила бы в денежной форме, исходя из денеж-
ной оценки «эрг» (Бухгалтерский учет…, 2009).

Однако, советское правительство не было заинтересовано в продолжении 
таких исследований, поэтому в нормативные документы из бухгалтерского 
учета было введено положения, выписанные А.М. Галаганом из Итальянского 
Закона «О бухгалтерском учете» 1884 года.

Более удачным было в СССР заимствование идеи метода «ЭТ» для созда-
ния системы /матрицы/ национального счетоводства. Это признается в преди-
словии к первой работе по Советскому национальному счетоводству (Балансу) 
1923–1924 гг. (Кенэ, Тюрго, Дюпон де Немур, 2008, с. 1059).

Следовательно, определенная практическая реализация идеи метода «ЭТ» 
в советском национальном счетоводстве, а также опыт внедрения специализи-
рованного учета в сельскохозяйственной деятельности и его гармоничное впи-
сывание в систему национального бухучета и статистики, разработка и вне-
дрение типовой методологии в определении себестоимости продукции (работ, 



305Физиократическая доктрина развития бухгалтерского учета

услуг), по праву дополняет теоретико-методологический и практический базис 
бухгалтерского обеспечения воплощения фииократических идей в экономиче-
скую деятельность (рис. 2).

Этап 7
Парадигма

бухучета

экономики армо-
нического развития

Этап 6 Наднациональные
подходы

                          /МСФО и МСБУ 41/: 
                        - отображение в МСФО особен-

ностей с/х деятельности;
                             - внедрение подходов в оценке

биологических активов и сельхоз-
продукции

Этап 5 Национальные подходы:

Советский: Западный:
                – внедрение национальной

системы бухучета с выделением

отраслевых особенностей;
        – внедрение единой методологии
определения себестоимости продукции

(работ, услуг)

Этап 1 Кенэ. Этап 2 Подолинский. Этап 3 Вернадский. Этап 4 Леонтьев

Облікове забезпечення:
- методу затрати- випуск;
- бюджетної підтримки вироб
ництва: арчів, біопалива,

біоенергії

Учетное обеспечение:
– метода «затраты- выпуск»;
– государственной
поддержки с/х производства

Рис. 2. Последующие этапы постановки заданий относительно построения учетного обеспече-
ния реализации идей теории физической экономии (методолого-практический аспект и построе-

ние новой парадигмы).

В тот же период в странах Запада реальное наполнение «ЭТ» и ее восприя-
тие в государственном /отраслевом/ управлении стало возможным в связи с уве-
личением технических возможностей учета.

В 1955 г. Алмарин Филлипс приспособил «ЭТ» в матрицу национального 
счетоводства, которая была несколько усовершенствована Миком в 1962 году 
и Барна в 1975 году (Кенэ, Тюрго, Дюпон де Немур, 2008).

Использование идеи «ЭТ» в разработке метода «затраты-выпуск» и фор-
мирование на этой же основе матрицы национального учета позволило раз-
витым странам отслеживать потребность и организовывать действенную 
поддержку собственного земледелия (рис. 2). Восприятие идей физической 
экономии позволяет их правительствам ориентировать экономическую по-
литику на производство восстановительных энергетических активов и на 
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сохранение собственных земельных ресурсов, и даже на приумножение их 
за рубежом.

С усилением со второй половины 20-го века глобализации экономики, ре-
ализация физиократических идей все больше нуждается в наднациональном 
бухгалтерском обеспечении.

Не секрет, что идеология внедрения сначала международных стандартов бух-
галтерского учета /МСБУ/, а, впоследствии, их замена на международные стан-
дарты финансовой отчетности /МСФО/, продиктованная интересами трансна-
циональных корпораций (дальше ТНК) и политикой экономической экспансии 
развитых стран. При такой идеологии МСФО не стоит говорить об их соответ-
ствии теории физической экономии. Однако, у этой «медали» есть и другая сто-
рона – МСФО содействуют развитию не только глобальных рынков капитала, 
информационному обеспечению сверхгосударственных структур, но и рынков 
сельскохозяйственной продукции, которая усиливает обеспечение физиократи-
ческих идей относительно справедливой оценки естественно ресурсного по-
тенциала и продукции аграрной отрасли, невзирая на восприятие или невос-
приятие их национальными правительствами. (Как это, к сожалению, бывает 
в Украине).

Таким образом, отображение в МСФО особенностей сельскохозяйствен-
ной деятельности и внедрения рыночных подходов к оценке биологических 
активов и сельскохозяйственной продукции (за справедливыми ценами), мы 
относим к шестому этапу бухгалтерского обеспечения усиления физиократи-
ческих идей.

Украина владеет колоссальным антиэнтропийным потенциалом не только 
в сфере реальной аграрной экономики, но и в научной среде. Заложенная 
С. Подолинским и В.И. Вернадским украинская школа физической экономии 
в советские времена нашла свое углубление в трудах Николая Руденко, а в со-
временной Украине в исследованиях научного общества им. С. Подолинского 
под руководством В.А. Шевчука и Института аграрной экономики под руковод-
ством академика П.Т. Саблука.

Последней разработкой Института стала подготовка Концепции развития 
бухгалтерского учета в аграрном секторе экономики Украины (Жук, 2008). На-
учной базой построения Концепции кроме современных экономических теорий 
стала и теория физической экономии, вышеизложенные задания – параметры 
новой парадигмы бухгалтерского учета. Формирование идей и методологии 
новой парадигмы мы видим седьмым этапом развития учетного обеспечения 
физиократических идей и называем его «Парадигмой бухгалтерского учета эко-
номики гармонического развития» (рис. 2).

Новая парадигма должна не только ориентировать развитие бухгалтерского 
учета на перспективы перехода человечества к экономике гармонического раз-
вития, но и способствовать ускорению этого перехода через внедрение прогрес-
сивных учетных систем уже сегодня.
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Парадигма определяет ориентиры построения гармоничной системы бух-
галтерского учета как на наднациональном, так и национальном, отраслевом, 
корпоративном уровнях, создавая целостную систему /иерархию/ уровней, ко-
торые гармонично дополняют и развивают друг друга.

С другой стороны, новая парадигма дополняет /углубляет/ экономическое 
содержание главных категорий бухгалтерского учета: миссию, задания, пред-
мет, объекты, оценку, цель баланса, технику учета и другое.

В отличие от существующих парадигм, новая парадигма призвана обеспе-
чить выполнение учетом антикризисной миссии в системе современного управ-
ления, решении проблем национальной безопасности и мирового порядка.

Выводы и предложения

На протяжение более, чем 250-летней истории теория физической экономии 
наработала огромную базу знаний и идей построения экономики бескризис-
ного, гармонического развития. Задачей современной науки является адаптация 
этих знаний к сегодняшним экономическим условиям.

На каждом этапе своего развития физиократическая научная школа ставила 
задачи учетного обеспечения реализации идей и доктрин физической эконо-
мии. Обеспечение как корпоративного, так и государственного, отраслевого 
управления; приоритетность отображения природно-ресурсного потенциала; 
необходимость отображения в учете специфик экономик («живой», «индустри-
альной», «разумной»); разработка новой методологии оценки природо-возоб-
новляющихся энергетических активов: реализация этих и многих других задач 
физиократии требует от бухгалтерского учета новых идей и методологических 
установок, которые в свою очередь определяют необходимость формирования 
его новой научной парадигмы.

Формирование парадигмы бухгалтерского учета экономики гармонического 
развития имеет не только научную, но и практическую реализацию в подго-
товке как национальных стратегий, концепций, положений, так и международ-
ных стандартов финансовой отчетности.
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Fizjokratyczna doktryna rozwoju rachunkowoœci

S t r e s z c z e n i e: Praca ma na celu zbadanie wpływu idei fi zjokratycznej na rozwój rachun-
kowości. Artykuł poddaje analizie obecność idei fi zjokratycznych w systemach rachunkowo-
ści w państwach socjalistycznych oraz rozwiniętych ekonomicznie krajach kapitalistycznych, 
a także ich wpływ na kształt niektórych międzynarodowych standardów rachunkowości. Teoria 
ekonomii fi zycznej w swojej 250-letniej historii stworzyła obszerną bazę informacji oraz kon-
cepcję bezkryzysowego, harmonijnego rozwoju. Zadaniem dzisiejszej nauki jest adaptacja tej 
wiedzy do współczesnych warunków ekonomicznych. Konieczność odzwierciedlenia w rachun-
kowości specyfi k różnego typu ekonomii, wypracowania nowej metodologii oceny naturalnie 
odradzających się aktywów energetycznych, a także realizacja wielu innych zadań fi zjokratyzmu 
wymaga od rachunkowości nowych koncepcji oraz założeń metodologicznych, które z kolei po-
wodują konieczność utworzenia nowego modelu naukowego. Kształtowanie rachunkowego pa-
radygmatu ekonomii harmonijnego rozwoju posiada nie tylko naukowe, ale również i praktyczne 
znaczenie dla przygotowania narodowych strategii, koncepcji oraz założeń rozwoju, jak również 
dostosowania uregulowań krajowych do międzynarodowych standardów rachunkowości fi nan-
sowej.

S ł o w a  k l u c z o w e: fi zjokratyzm, system rachunkowości, zabezpieczenie księgowe, teoria 
ekonomii fi zycznej
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ИННА Д. ЛАЗАРИШИНА*

Существенность в контексте обеспечения 
полезности аналитической информации

К л ю ч е в ы е  с л о в а: полезность аналитической информации, существенность инфор-
мации, существенность отклонений, экономический анализ

Р е з ю м е: Из модели приоритетов потребностей в качественных характеристиках полез-
ности экономической информации основная роль присваивается существенности анали-
тической информации. Рассматривается методика управления по отклонениям от бюд-
жетных (плановых) значений в системе управленческого учета и контроллинга. Приведен 
также алгоритм анализа существенных негативных отклонений, а также сфера примене-
ния такого анализа. Предложенный подход является альтернативой традиционной оценке 
существенности отклонений.

Принятие управленческих решений базируется на экономической информа-
ции, отвечающей критериям полезности. Существуют различные качественные 
характеристики полезности экономической информации, регламентируемые 
государственными и негосударственными институтами. На рис. 1 приведена 
модель приоритетов потребностей в качественных характеристиках полезно-
сти экономической информации.

Одной из самых важных из качественных характеристик является суще-
ственность аналитической информации. На сегодняшний день не существует 
единого критерия, в соответствии с которым бухгалтера, аудиторы, аналитики, 
менеджеры, руководители могли бы выделить четкие пределы существенности 
информации, необходимой для принятия решений. Идентификация существен-
ной и несущественной для принятия решений информации особенно актуальна 
в условиях колоссального увеличения объемов информации относительно вну-
тренней и внешней среды предприятия.

∗ Инна Д. Лазаришина – доктop экон. наук, профессор, заведующая кафедрой учета и аудита, 
Национальный университет водного хозяйства и природопользования, г. Ривне, Украина.
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Рис. 1. Модель приоритетов потребностей в качественных характеристиках 
полезности экономической информации

Существенная информация, в соответствии с Национальным положением 
(стандартом) бухгалтерского учета 1 «Общие требования к финансовой от-
четности» – это информация, отсутствие которой может повлиять на решение 
пользователей финансовой отчетности. В то же время качественную характе-
ристику существенности следует рассматривать несколько шире, не только 
относительно информации финансового характера. Это связано с тем, что 
управленческие вопросы базируются как на учетной, так и внеучетной ин-
формации. Существенность информации определяется соответствующими 
стандартами и руководством предприятия, или, согласно принципа делегиро-
вания полномочий, соответствующими агентами. Существенность информа-
ции означает ограничение порога признания информации, то есть реализация 
на практике этой качественной характеристики подвержена субъективизму, 
который проявляется в том, что пределы существенности определяются, как 
правило, экспертным путем, в процентах к избранным как наиболее важные 
оценочных показателей.

Для пользователей информации характерны разные подходы относительно 
соблюдения критерия существенности. Так, для бухгалтеров потребность 
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классификационного разделения экономической информации на существен-
ную и несущественную возникает на этапах выбора оптимальной учетной 
политики, раскрытия информации в примечаниях к финансовой отчетности, 
а также по требованию управленческого персонала. Для аудиторов проблема 
существенности связана как с возможностью исключения, игнорирования по 
различным причинам определенной информации в аудиторских выводах, так 
и с необходимостью учета материальности (materiality), то есть существенно-
сти ошибок и искривлений. Экономический анализ формирует необходимую 
базу для принятия решений. Поэтому аналитики должны по критерию суще-
ственности отбирать информацию относительно: величины показателей; пери-
ода влияния факторов на финансово-хозяйственную деятельность; динамики 
показателей; отклонений анализируемых показателей от базовых (плановых) 
значений. От того, насколько высок порог существенности, то есть объем коли-
чественной и качественной аналитической информации, зависит риск неопре-
деленности при принятии управленческих решений. В экономическом анализе 
вопросы существенности информации и существенности отклонений детально 
не рассматривались, хотя потребность в таком исследовании существует в связи 
с многофункциональностью и разновекторностью современного анализа и не-
обходимостью информационного обеспечения системы принятия и поддержки 
управленческих решений.

Пользователи аналитической информации, делая выбор между репрезен-
тативной и существенной информацией, должны учитывать поведение рас-
ходов, связанных с поиском, формированием, использованием и хранением 
информации, которая отвечает этим качественным характеристикам. Поведе-
ние расходов на формирование репрезентативной и существенной учетной, 
аналитической и контрольной информации в релевантном диапазоне приве-
дено на рис. 2.

Угол наклона линий поведения расходов находится в зависимости от формы 
организационной стратегии учета, экономического анализа, контроля (контрол-
линга) фирмы, а также объема дополняющей информации.

Известно, что в теории и практике управления довольно продолжительный 
период эффективным является управление по отклонениям. В соответствии 
с трактовкой акад. Н.Г. Чумаченко, управление по отклонениям можно опреде-
лить как такую организацию управления системой, когда решения о коррек-
тирующих влияниях на систему принимаются на каждом уровне управления 
на основании информации об отклонении от заданных параметров выполне-
ния (Павленко, Чумаченко, 2001, c. 22). Данный подход нашел свое применение 
также в теории и практике управленческого учета и контроллинга. Реализация 
управления по отклонениям обеспечивается благодаря сервисным функциям 
экономического анализа управленческого учета и контроллинга, а также их си-
нергетическим взаимодействиям.
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Рис. 2. Поведение расходов на формирование репрезентативной и существенной учетной, 
аналитической и контрольной информации в релевантном диапазоне

Обязательным требованием функционирования системы управленческого 
учета является формирование операционных и финансовых планов в разрезе 
центров ответственности. Схема финансового планирования предусматривает 
осуществление контроля операционных и финансовых бюджетов путем ана-
лиза отклонений фактических значений показателей от бюджетных (плановых). 
Центры ответственности составляют бюджеты, начиная с продаж и заканчивая 
бюджетами финансовых отчетов: Отчета о финансовых результатах, Баланса, 
Отчета о движении денежных средств, Отчета о собственном капитале. Потому 
можно считать, что методика управления по отклонениям от бюджетных (пла-
новых) значений в системе управленческого учета и контроллинга в современ-
ных условиях является наиболее актуальной.

По итогам деятельности центры ответственности формируют отчеты о вы-
полнении бюджетов. В связи с действием ограничивающего соотношения „вы-
года-издержки” в современных условиях ведения хозяйства более уместным 
будет алгоритм управления не по всем отклонениям, поскольку это экономиче-
ски невыгодно, а только по существенным отклонениям.

Для его реализации следует разделять негативные отклонения на существен-
ные и несущественные по отношению к процессу управления. В современных 
условиях менеджеры и аналитики отбирают для принятия управленческих ре-
шений из всего массива информации показатели, относительно которых наблю-
дается стабильно негативная динамика, являющаяся существенной и влияющая, 
в итоге, на уровень релевантных расходов. Однако такой подход базируется, как 
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правило, на экспертных оценках, интуиции специалиста, а не на четко опреде-
ленных закономерностях, критериях.

Существенные отклонения могут формироваться из четырех элементов, 
связанных с: деятельностью предприятия, недостатками в учетной политике 
и планировании, искривлениями, влиянием внешних факторов. Если появление 
и размер влияния первого элемента – искривлений – предопределены действием 
субъективных факторов, то другие три элемента являются следствием влияния 
на предприятие и объективных, и субъективных факторов. Реализация влияния 
этих факторов может привести к позитивным и негативным отклонениям, ко-
торые, в свою очередь, могут быть существенными и несущественными по от-
ношению к процессу принятия решений (рис. 3).

�

О

Т

К

Л

О

Н

Е

Н

И

Я

П

О

З

И

Т

И

В

Н

Ы

Е

Н

Е

Г

А

Т

И

В

Н

Ы

Е

�����

���	
���
������

��	��	���
�����

�	
���

Общий уровень (сумма) негативных

отклонений

�О” уровень

отклонений

Общий уровень (сумма)
позитивных отклонений

�О” уровень

отклонений�

�

��
���
�����ые

��
���
������


�щественные

�ритические

����
�	����

�атастрофические

Рис. 3. Классификация и уровни отклонений

Возникновение существенных негативных отклонений предопределено реа-
лизацией производственных и финансовых рисков, реальным влиянием факто-
ров неопределенности на финансово-хозяйственную деятельность предприятия. 
В связи с этим анализ существенных негативных отклонений целесообразно 
осуществлять в системе управленческого учета и контроллинга по методике, 
алгоритм которой предусматривает такие этапы:

H



314 Инна Д. Лазаришина

1. Оценка достоверности информации по уровню существенности отклоне-
ний.

2. Отбор существенных показателей в зависимости от типа политики менед-
жмента.

3. Определение сумм допустимых, критических и катастрофических рисков 
предприятия.

4. Сравнение фактического значения существенного показателя с плановым 
(бюджетным, нормативным, расчетным).

5. Определение позитивных и негативных отклонений идентифицирован-
ных показателей.

6. Группировка негативных отклонений на существенные и несуществен-
ные.

7. Распределение существенных негативных отклонений по уровню произ-
водственных и финансовых рисков.

8. Определение причин возникновения критических и катастрофических не-
гативных отклонений.

9. Минимизация и/или нейтрализация рисков в рамках существующей фи-
нансовой политики предприятия.

Проведение анализа существенных отклонений обеспечивает реализацию 
оценочно-диагностической, регулятивной и защитной функций экономиче-
ского анализа. Для увеличения его полезности для заинтересованных сторон, 
а не только для системы управления, целесообразно, чтобы предложенная ме-
тодика обеспечивала также реализацию коммуникативной функции. Для этого 
следует дополнить ее еще одним этапом, который заключается в раскрытии ин-
формации по итогам анализа данных за год в:

а) примечаниях к финансовым отчетам – для открытых акционерных об-
ществ;

б) объяснительной записке к анализу выполнения финансового плана – для 
государственных предприятий.

Внедрение предлагаемой методики анализа существенных отклонений по-
зволяет на практике реализовать соблюдение качественной характеристики 
существенности информации, облегчить и ускорить принятие эффективных 
управленческих решений. Предложенный подход является альтернативой тра-
диционной оценке существенности отклонений, которая носит более субъек-
тивный характер, поскольку базируется на установленных экспертным путем 
процентах от оценочных значений показателей и может быть актуализирован-
ным в условиях многофункциональности экономического анализа. Если анализ 
проводится в автоматизированной информационной среде, реальной является 
формализация предложенного алгоритма с формированием соответствующих 
отчетов в табличной форме.
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Предложенные теоретико-методологические подходы и методику анализа 
существенности отклонений с учетом рисков целесообразно учитывать: в про-
цессе аудита бизнеса клиента и предусматривать в программе аудита; обуслов-
ливать раскрытие в объяснительной записке, применять при анализе кредито-
способности заемщика финансово-кредитными учреждениями, применять при 
оценке угрозы банкротства, а также при оценке конкурентоспособности пред-
приятий, в системе управленческого учета и контроллинга.
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Istota informacji w kontekœcie zabezpieczenia jej u¿ytecznoœci analitycznej

S t r e s z c z e n i e: W artykule przedstawiono znaczenie informacji ekonomicznej w procesie 
podejmowania decyzji zarządczych w przedsiębiorstwie. Brak jednoznacznych kryteriów po-
zwalających ocenić poziom istotności informacji i jej przydatności dla służb ekonomiczno-fi -
nansowych wydaje się szczególnie ważny w warunkach znacznego przyrostu ilości informacji 
napływających z samego przedsiębiorstwa jak i z otoczenia zewnętrznego. W pracy zapropo-
nowano model oceny istotności informacji w oparciu o analizę odchyleń (wyszczególniono ko-
lejne jej etapy), jako najwłaściwszy dla celów analizy ekonomicznej, rachunkowości zarządczej 
i controllingu. Podkreślono przy tym wprowadzenie algorytmu zarządzania w oparciu wyłącznie 
o odchylenia istotne, zasadnicze. Zgodnie z tezą artykułu, wdrożenie proponowanego modelu 
zapewnia efektywną realizację funkcji diagnostycznej, regulacyjnej, ochronnej, a także komuni-
kacyjnej analizy ekonomicznej, co przekłada się w praktyce na sprawne funkcjonowanie rachun-
kowości zarządczej i controllingu w przedsiębiorstwie.

S ł o w a  k l u c z o w e: informacja ekonomiczna, ocena poziomu istotności informacji, informa-
cja w rachunkowości zarządczej, decyzje w zarządzaniu
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Atrakcyjnoœæ rewirów leœnych 
jako obszarów recepcji turystycznej

S ł o w a  k l u c z o w e: sylwaturystyka poznawcza, sylwaturystyka wypoczynkowa, sylwatury-
styka zdrowotna, destynacja w turystyce, produkt turystyczny

S t r e s z c z e n i e: W artykule omówiono w sposób syntetyczny problem różnych czynników 
wpływających na popularność wybranych destynacji w sylwaturystyce. Przy charakterystyce 
ważniejszych walorów tej turystyki zwrócono szczególną uwagę na ich atrakcyjność w dziedzi-
nie poznawczej, wypoczynkowej oraz zdrowotnej. Korzysta się z turystyki leśnej również w celu 
odzyskania pełnej zdolności psychofi zycznej oraz dla wyciszenia organizmu i poprawy pogar-
szającego się stanu zdrowia. Organizowane w lasach ścieżki oraz tzw. izby przyrodnicze mają 
również znaczenie edukacyjno-kulturowe. Celem artykułu jest przybliżenie szerszemu ogółowi 
czytelników – potencjalnym turystom – walorów i atrakcji sylwaturystyki; wskazanie władzy lo-
kalnej, właścicielom obszarów leśnych i innym podmiotom rynku turystycznego na duże możli-
wości rozwoju różnych form turystyki leśnej z korzyścią dla uczestników tego rynku.

1. Wprowadzenie

Lesistość w Polsce stanowi w przybliżeniu 29% powierzchni kraju i jest dość sil-
nie zróżnicowana, ponieważ w pasmach górskich dochodzi do 50%, a w powiecie 
tarnowskim kształtuje się tylko na poziomie 20,9%. Dominującą rolę odgrywają lasy 
państwowe, które obejmują około 82% ogólnego areału, przy czym w Małopolsce 
lasy niebędące własnością Skarbu Państwa stanowią w przybliżeniu 50% ich po-
wierzchni i charakteryzują się szczególnie dużym rozdrobnieniem. Na jednego wła-
ściciela przypada około 1 ha powierzchni lasów.

∗ prof. dr hab. Leszek Kozioł – profesor zwyczajny, kierownik Katedry Zarządzania Małopolskiej 
Wyższej Szkoły Ekonomicznej w Tarnowie, kontakt: (014) 688 00 10; prof. dr hab. Zenon Muszyń-
ski – profesor zwyczajny w Katedrze Zarządzania, rektor Małopolskiej Wyższej Szkoły Ekonomicznej 
w Tarnowie, kontakt (14) 688 00 19.
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Od szeregu lat w Polsce przeciętnie na jednego statystycznego mieszkańca przy-
pada 0,23 ha powierzchni lasu, przy czym w Małopolsce wskaźnik ten kształtuje się 
na poziomie 0,14 ha. Region Tarnowa jest przede wszystkim związany z nadleśnic-
twami o powierzchni: Gromnik – ponad 8 tys. ha; Dębica – około 11 tys. ha; Dą-
browa Tarnowska – ponad 14 tys. ha oraz Brzesko o powierzchni leśnej około 6,8 
tys. ha. Każde z nich stanowi obszar recepcji turystycznej, destynację, przestrzennie 
ograniczony, odznaczający się rodzajem produktu turystycznego1.

W szerokim znaczeniu produkt turystyczny obejmuje cały zestaw dóbr material-
nych i usług umożliwiających turyście przybycie do miejsca występowania atrakcji 
turystycznych, pobyt i skorzystanie z owych atrakcji (Olesiuk, 2007, s. 6). Według 
Victora T.C. Middletona (1996, s. 89) tak pojmowany produkt turystyczny tworzą na-
stępujące składniki: atrakcje turystyczne i środowisko miejsca docelowego podróży; 
infrastruktura i usługi miejsca docelowego; dostępność miejsca docelowego; wize-
runek i postrzeganie miejsca docelowego; cena płacona przez konsumenta. Można 
zatem przyjąć, że produkt turystyczny stanowi element większej całości, jaką jest 
produkt destynacji turystycznej. W literaturze, jak również w praktyce wyróżnia się 
wiele typów destynacji występujących w ramach makrodestynacji i mikrodestynacji. 
Jedną z ważniejszych są obszary naturalnej lub dzikiej przyrody, na których znaj-
dują się specyfi czne gatunki fl ory i fauny, np. Wyspy Galapagos, rezerwat Serengeti, 
Puszcza Białowieska, Mazury, a nawet obszary leśne przypisane do poszczególnych 
nadleśnictw.

Rodzajem aktywności turystycznej wyróżnionym ze względu na miejsce doce-
lowe jest turystyka leśna, którą można określić mianem sylwaturystyki. Uwzględnia-
jąc inne elementy składowe podróży, sylwaturystyka obejmuje ruch pobytowy i ruch 
wycieczkowy, jak też inne rodzaje tego ruchu.

Na atrakcyjność lasów Małopolski wpływa ich zróżnicowana charakterystyka za-
równo pod względem geomorfologicznym, jak i przyrodniczym, co stwarza szero-
kie możliwości wielostronnego wykorzystania. Powszechnie wiadomo, że las prócz 
funkcji gospodarczych, klimatotwórczych, glebochronnych pełni także w większo-
ści przypadków równie znaczące funkcje pozaprodukcyjne, w tym społeczne, tj. so-
cjalne, turystyczne, rekreacyjne, zdrowotne i wiele innych związanych bezpośrednio, 
względnie pośrednio z podejmowaną działalnością wypoczynkową, rozrywkową, 
zdrowotną, a także wynikającą z potrzeby rozwoju własnej osobowości.

1 Obszar recepcji turystycznej oznacza miejsce, do którego kieruje się ruch turystyczny (Dziedzic, 
1998, s. 9). W literaturze anglojęzycznej zagadnienie to określa się mianem destination – defi niowa-
ne jako miejsce, fragment przestrzeni, określone przez faktyczne lub umowne granice (Hudson, 2008, 
s. 390). Destynacje składają się z szerokiej grupy skomponowanych elementów, przyciągających od-
wiedzających do pozostania w nich na dzień lub dłużej; najważniejsze z nich to atrakcje turystyczne, 
zagospodarowanie turystyczne wsparte przez podaż usług świadczonych przez różne podmioty sektora 
prywatnego i publicznego, determinanty socjo-kulturalne wynikające z dziedzictwa historycznego i kul-
turowego, gościnności mieszkańców, atmosfery itp. (Hudson, 2008, s. 391).
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Stosownie do ustawy o lasach, wstęp do lasów publicznych oraz zbiór płodów 
runa leśnego jest powszechnie udostępniony, z wyjątkiem tych obszarów, które są 
objęte stałym lub okresowym zakazem wstępu. Są więc miejscem różnych form tu-
rystyki i rekreacji.

Artykuł adresowany jest do szerokiego kręgu czytelników, potencjalnych tury-
stów, podmiotów rynku turystycznego, władzy lokalnej oraz studentów kierunków 
turystyka i rekreacja, zarządzanie, pedagogika. Celem artykułu jest przedstawie-
nie koncepcji destynacji turystycznej, ze zwróceniem uwagi szczególnie na obszary 
leśne jako tereny recepcji turystycznej. Nadto zaprezentowano mniej znaczny rodzaj 
aktywności turystycznej zwany sylwaturystyką, charakteryzując jej wybrane walory 
i atrakcje. Wskazano również na duże możliwości rozwoju sylwaturystyki z korzy-
ścią dla zainteresowanych uczestników rynku turystycznego.

2. Wa¿niejsze walory i atrakcje sylwaturystyki

Sylwaturystyka postrzegana jest jako zjawisko złożone oraz wielopłaszczyznowe, 
które w wielu przypadkach bezpośrednio wiąże się z urozmaiconym życiem czło-
wieka.

Walorem turystycznym jest otoczenie, które m.in. wabi nas rozmaitością, atrak-
cyjnością i swoimi urokami środowiska leśnego. Poza tym o atrakcyjności środowi-
ska leśnego decyduje również możliwość nie tylko zbierania owoców, ale również 
ich konsumowania.

Do atrakcji sylwaturystyki zalicza się też szereg urozmaiconych usług wypo-
czynkowo-rekreacyjnych oraz powszechnie świadczoną wieloaspektową edukację 
społeczeństwa. Poprzez turystykę możemy wzmacniać i regenerować siły fi zyczne 
i psychiczne, a także kształtować swoją osobowość. W sprawie „Kierunków rozwoju 
edukacji leśnej w LP” oraz „Wytycznych do tworzenia programu edukacji leśnej spo-
łeczeństwa w Nadleśnictwie” zostało wydane odpowiednie zarządzenie Dyrektora 
Generalnego LP w roku 2003.

Specyfi kę atrakcji w dziedzinie turystyki leśnej, w wielu przypadkach o złożo-
nej strukturze, można analizować m.in. w następujących obszarach tematycznych, 
w ogólnym zarysie wyszczególnionych na rysunku 1, związanych przede wszyst-
kim ze swoistością szczególnego charakteru otaczającego nas środowiska, pozba-
wionego monotonności drzewostanu, niepowtarzalnego piękna, przyciągającego nie 
tylko nasz wzrok runa leśnego, a także szeroko pojętej infrastruktury, dziedzictwa 
historycznego i kulturowego.
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WYPOCZYNKOWA

KWALIFIKOWANA

TURYSTYKA

RELIGIJNA

BIZNESOWA

POZNAWCZA

ZDROWOTNA

Rys. 1. Ważniejsze rodzaje sylwaturystyki

Ź r ó d ł o: opracowanie własne.

Sylwaturystyka organizowana jest zazwyczaj w czasie wolnym od pracy zawodo-
wej i stanowi istotny rodzaj czynnego wypoczynku, przyczyniając się do zapobiega-
nia m.in. rozwojowi chorób cywilizacyjnych oraz przeciwdziałając sytuacjom streso-
wym charakterystycznym dla współczesnego uprzemysłowionego świata.

W uprawianej turystyce można wyróżnić m.in. turystykę: indywidualną, zbio-
rową, kwalifi kowaną, tranzytową, pobytową, weekendową, nizinną, górską itp.

Las oddziałuje skutecznie na rozwój społeczeństwa, jest także synonimem trud-
nego do opisania piękna oraz źródłem pobudzającym natchnienie, stanowiąc niewy-
czerpany temat do inspiracji twórczej, a nade wszystko wpływa korzystnie na po-
prawę jakże często nadwątlonego stanu naszego zdrowia.

W lesie znajdujemy miejsce do odpowiedniego relaksu, odprężenia psychofi zycz-
nego oraz do właściwego odpoczynku po ogólnym zmęczeniu i codziennych trudach 
związanych zwłaszcza z uciążliwością pracy, szczególnie wykonywanej z dużym na-
pięciem nerwowym oraz z zatrudnianiem w warunkach szkodliwych dla zdrowia.

Zazwyczaj idziemy do lasu, aby wypoczywać w swoistym mikroklimacie, w har-
monijnie zestawionej barwie drzew, w czystym powietrzu nasyconym olejkami ete-
rycznymi zawierającymi fi toncydy, czyli lotne związki bakteriostatyczne wpływające 
leczniczo w niektórych stanach chorobowych układu oddechowego. Przebywamy 
chętnie w środowisku leśnym również dla odzyskania pełnej zdolności psychofi -
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zycznej oraz w celu wyciszenia organizmu i powrotu do normalnego samopoczucia, 
a zwłaszcza dla poprawy osłabionego i pogarszającego się stanu zdrowia. W zmien-
nych i zróżnicowanych kształtach drzew dostrzegamy ogromną i zarazem tajemni-
czą, dotychczas nierozpoznawaną i w wielu przypadkach niedocenianą moc natury.

Bioenergoterapeuci, powracając do metod niekonwencjonalnego leczenia we-
dług tzw. naturalnej, ludowej medycyny, sugerują, że bezpośredni kontakt, spotkanie 
z procesami energetycznymi drzew lasotwórczych, prawdopodobnie m.in. z (Z. Mu-
szyński, J. Muszyński, 2000, s. 118–124):

• sosną – poprawia nadwątlone samopoczucie, podtrzymuje w nadziei na po-
prawę niekorzystnej sytuacji, likwidując przy tym chwilowe napięcie;

• jodłą – usuwa chorobliwą zazdrość i pogardę nienawiści do nawet życzliwego 
otoczenia, wpływając pozytywnie m.in. na uczucie niepokoju;

• bukiem – wpływa na podnoszenie koncentracji, a także na odtwarzanie minio-
nych, często zapomnianych zdarzeń, które występowały w odległym horyzon-
cie czasowym;

• brzozą – wyzwala dobre samopoczucie oraz powoduje odkrywanie nowych, 
bardziej korzystnych rozstrzygnięć w konkretnych sytuacjach życiowych;

• dębem – wzmacnia psychikę, dodając nowej energii życiowej, ograniczając 
przy tym dłużej trwające dolegliwości zmęczenia, a nawet objawy migreny;

• jarzębiną – ułatwia podejmowanie właściwych decyzji, jak również wzmac-
nia wolę działania w rozwiązywaniu uciążliwych i skomplikowanych proble-
mów;

• lipą – usuwa niepokoje miłosne, przyczyniając się do wzmacniania pozytyw-
nych uczuć.

Jedną z bardziej atrakcyjnych form sylwaturystyki, połączonej z pozyskiwaniem 
produktów runa leśnego, jest zbieranie roślin leczniczych, jadalnych owoców oraz 
grzybów, także w celach komercyjnych.

Leśne owoce jadalne są na ogół bardziej zasobne w witaminy i olejki eteryczne 
niż owoce pochodzące z upraw plantacyjnych. Zawierają przy tym cenne składniki 
odżywcze oraz poszukiwane specyfi czne właściwości smakowe, charakterystyczne 
dla środowiska leśnego. Niektóre z nich są spożywane jako owoce deserowe. Niemal 
wszystkie są wykorzystywane do wyrobu dżemów, marmolad, kompotów, soków 
słodzonych i napoi orzeźwiających, a także win. Ze względu na zawarte w owocach 
substancje czynne znajdują zastosowanie nie tylko w medycynie ludowej, lecz rów-
nież w coraz szerszym zakresie są używane w fi toterapii. Liczną i zarazem niezmier-
nie ważną grupę wśród surowców farmaceutycznych uwzględnionych w Farmakopei 
Polskiej stanowią leśne zioła lecznicze pochodzenia naturalnego. Przykładem może 
być czarna jagoda (borówka), która stanowi lek o działaniu przeciwbiegunkowym, 
antyseptycznym i przeciwgorączkowym, z kolei żurawina ze względu na stosunkowo 
dużą zawartość witaminy C jest niekiedy nazywana „polską cytryną” i według medy-
cyny ludowej jest stosowana jako lek o działaniu uspokajającym i przeciwgorączko-
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wym, natomiast owoce poziomki znajdują zastosowanie przy złej przemianie materii 
i podczas leczenia schorzeń związanych z układem krążenia, a sok z malin jest m.in. 
wykorzystywany jako skutecznie działający środek napotny.

Grzybobranie jest znakomitą atrakcją dla turystów, zwłaszcza w odniesieniu do 
poszukiwania szlachetnych gatunków grzybów jadalnych. Trzeba jednak zauważyć, 
że grzyby są zbierane głównie z powodu charakterystycznych wartości smakowych 
i zapachowych, a w znikomym zakresie ze względów odżywczych.

Należy przypomnieć, że stosownie do ustawy o lasach z roku 1991 (z jej póź-
niejszymi zmianami) właściciele lasów zostali zobligowani do realizowania trwałej 
i zrównoważonej gospodarki, również w zakresie pozyskiwania produktów ubocz-
nego użytkowania lasu.

Do zbioru płodów runa leśnego udostępnione są na własne potrzeby ludności 
(a także dla celów handlowych lub przemysłowych, ale po zawarciu odpowiedniej 
umowy z nadleśnictwem) lasy stanowiące własność Skarbu Państwa, z wyjątkiem 
tych, które są objęte stałym, względnie okresowym zakazem wstępu.

3. Infrastruktura w lasach dla potrzeb turystycznych

W celu przyciągania turystów do niezwykle urokliwych i ciekawych obiektów 
w środowisku leśnym, a także w zakresie podniesienia poziomu i jakości świadczo-
nych usług oraz atrakcyjnego pobytu ludności w lasach, na terenie poszczególnych 
jednostek organizacyjnych, zwłaszcza w nadleśnictwach, można korzystać m.in. z:

• ośrodków turystyczno-wypoczynkowych;
• ścieżek (szlaków): dydaktycznych, spacerowych, zdrowia, przyrodniczych, 

rowerowych itp.;
• wiat, zadaszonych schronów przeciwdeszczowych;
• kempingów i miejsc do biwakowania, z możliwością organizowania ognisk;
• platform i wież widokowych;
• tablic i znaków informacyjnych;
• nartostrad oraz innych obiektów wykonywanych zgodnie z zainteresowaniami 

społeczeństwa.

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

Wszystkie oferowane produkty i obiekty przeznaczone dla turystów są przede 
wszystkim funkcjonalne oraz dostosowane do ich potrzeb i wymagań, ze względów 
estetycznych i architektonicznych są w sposób harmonijny wkomponowane w miej-
scowy krajobraz oraz tło otaczającego drzewostanu, a także w miarę możliwości na-
wiązują do charakterystycznego dla danego regionu stylu budownictwa.

O lokalizacji poszczególnych produktów oferowanych przez powszechnie wysoko 
cenioną, wieloaspektową działalność sylwaturystyczną informuje się społeczeństwo, 
w tym również osoby niepełnosprawne, zwłaszcza poruszające się na wózkach inwa-
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lidzkich, poprzez estetycznie, ale i szeroko rozpowszechniane foldery, przewodniki, 
mapy oraz różnego rodzaju możliwie bogato ilustrowane informatory.

Niezwykle ważnym elementem udostępnienia lasów jest niewątpliwie odpo-
wiedni do potrzeb ruchu turystycznego rozwój infrastruktury, zwłaszcza na terenach 
szczególnie atrakcyjnych pod względem zarówno przyrodniczym, jak i krajobrazo-
wym. W najbardziej popularnych miejscach znajdują się tzw. izby przyrodniczo-edu-
kacyjne, a także ośrodki turystyczno-wypoczynkowe oraz platformy i wieże wido-
kowe, pola biwakowe, place parkingowe, połączone z trasami rowerowymi czy też 
szlakami, ścieżkami dydaktycznymi, wypoczynkowymi, turystyczno-rekreacyjnymi, 
wytyczanymi i zlokalizowanymi z reguły w obiektach szczególnie interesujących 
i atrakcyjnych.

Należy zauważyć, że sylwaturystyka powinna być dostosowywana do potrzeb tu-
rystów, a także do odpowiedniej pojemności lasu, przy równocześnie pełnym zabez-
pieczeniu trwałości i bioróżnorodności ekosystemów leśnych.

Omówione w sposób syntetyczny wybrane zagadnienia turystyki w leśnictwie 
wskazują nie tylko na oryginalną i charakterystyczną wieloaspektową liczbę produk-
tów sylwaturystyki, ale przede wszystkim na ich różnorodność, a zwłaszcza na atrak-
cyjność i możliwość powszechnego udostępnienia, co niewątpliwie przyczynia się 
do konkurencyjności tej formy turystyki nie tylko w Małopolsce.

Wybór jednej z form albo ich syndromu zależy w większości przypadków od sa-
mych uczestników, względnie organizatorów i zaplanowanych akcji turystycznych. 
Funkcje turystyki, skalę jej występowania, zakres i intensywność jej przejawiania się 
można rozpatrywać pod kątem efektywności prowadzonej przez państwo polityki 
społeczno-ekonomicznej. Trzeba też przypomnieć, że skutki rozwoju turystyki mogą 
być oczekiwane, postulowane, a także rzeczywiste (Z. Muszyński, Kozioł, J. Mu-
szyński, 2005, s. 145–158).

Stosownie do dyrektyw Unii Europejskiej turystyka w środowisku leśnym po-
winna być również, choć tylko w ograniczonym zakresie, przystosowana do potrzeb 
psychofi zycznych osób niepełnosprawnych. Powinno się w większym niż dotych-
czas zakresie dostrzegać dotkliwe, w wielu przypadkach niezawinione kalectwo tych 
osób, niosąc odpowiednią pomoc dostosowaną do ich wymagań. Należy tej grupie 
osób zapewnić pełną integrację i aktywne współżycie z otaczającym środowiskiem, 
zwłaszcza w zakresie udostępniania ścieżek przyrodniczo-rekreacyjnych dla tych, 
którzy mogą się przemieszczać tylko na wózkach inwalidzkich.

W sylwaturystyce istotną rolę odgrywają różne formy turystyki poznawczej, któ-
rej głównym motywem jest m.in. dążenie do obserwacji, a także do bezpośredniego 
zapoznania się z urokliwą przyrodą ożywioną i nieożywioną, unikalnym krajobra-
zem, zabytkami kultury i sztuki, pomnikami, obiektami historycznymi oraz miej-
scami mającymi osobisty walor sentymentalny.

W zakresie sylwaturystyki kwalifi kowanej organizowana jest turystyka piesza, 
rowerowa, jeździecka (konna), kajakowa, żeglarska, a także przygodowa ciesząca się 
stosunkowo dużym zainteresowaniem.
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Forma turystyki religijnej wiąże się z odwiedzaniem m.in. ośrodków kultu reli-
gijnego. Przykładowo, nieopodal Tarnowa w Leśnictwie Wał Ruda na szlaku tury-
stycznym znajduje się licznie przez turystów odwiedzany obelisk i droga krzyżowa 
upamiętniające miejsce męczeńskiej śmierci oraz dom (muzeum) rodzinny błogo-
sławionej Karoliny Kózkówny, w pobliżu którego został posadzony „dąb papieski” 
z certyfi katem o numerze 97.

W paśmie Jałowca Beskidu Wysokiego oraz Laskowca w Beskidzie Małym zloka-
lizowany jest tzw. szlak „ciszy i zadumania”, niegdyś ulubione miejsce wypoczynku 
Karola Wojtyły oraz Stefana Wyszyńskiego. Miłośnicy sylwaturystyki znajdą tam 
ukojenie w czarującym i niepowtarzalnym pięknie przyrody, napotykając po drodze 
na szereg urokliwych, o charakterystycznym dla tego regionu kształcie kapliczek 
szafkowych, postumentowych, słupowych, kolumnowych drewnianych lub murowa-
nych, wkomponowanych w miejscowy krajobraz, pieczołowicie zadbanych i otacza-
nych stałą opieką przez tutejszą ludność.

Rezerwaty np. z owadożerną rosiczką, wełnianką, bagnem zwyczajnym, a także 
pomniki przyrody, wielowiekowe drzewa lasotwórcze (np. dęby, buki), jaskinie, 
liczne głazy, pojedyncze twory przyrody nieożywionej, np. „Skamieniałe Miasto” 
lub „Diable Skały” w Nadleśnictwie Gromnik, czy też olbrzymi „Kamienny Grzyb” 
w Nadleśnictwie Brzesko, ponadto leśne strumienie oraz potoki z malowniczymi 
mostkami, zbiorniki wodne z rzadko spotykanymi kwitnącymi nenufarami i wyjąt-
kowym runem leśnym – wszystko to stanowi niepowtarzalną formę tej turystyki.

W systemie rozwoju sylwaturystyki ważną rolę w jej atrakcyjności odgrywają rów-
nież szlaki turystyczne dotyczące istotnych wydarzeń związanych z historią naszego 
kraju. Przykładowo można nadmienić, że na trasie jednej ze ścieżek edukacyjnych 
w Wał Rudzie (Nadleśnictwo Dąbrowa Tarnowska, w odległości kilkunastu kilome-
trów od Tarnowa) znajduje się pomnik upamiętniający akcję „Trzeci Most” związaną 
z lądowaniem samolotu „Dacota” w 1944 r., który w brawurowej akcji zabrał na pokład 
przejęty przez AK niemiecki pocisk V2 (Mączyńska, 2008, s. 139–143).

Innym przykładem mogą być Lasy Gorczańskie, które w czasie II wojny świa-
towej były schronieniem dla partyzantów. Bardzo ważną rolę pełniły lokalizowane 
zazwyczaj na wyższych polanach placówki przygotowane do odbioru zrzutów lotni-
czych. Mimo że dziś miejsca te bywają zapomniane, część z nich włączono w Szlak 
Historii Lotnictwa w Małopolsce. Jednym z nich jest placówka-bastion, która znaj-
dowała się w Polankach nad Szczawą w gminie Kamienica.

Na niewielkiej polanie ścieżki spacerowej „Las Wolica” w Nadleśnictwie Dębica 
stoi pomnik ku czci zamordowanych w tym miejscu 574 obywateli narodowości ży-
dowskiej przez hitlerowców 10 lipca 1942 r.

Ważną rolę w turystyce leśnej odgrywa również edukacja przyrodnicza i leśna 
w Lasach Państwowych, w której uczestniczyło w 2008 r. około 2 mln osób, a jej 
celem jest upowszechnianie wiedzy o środowisku leśnym, wielofunkcyjnej i zrów-
noważonej gospodarce leśnej, ponadto zaś podnoszenie świadomości społeczeństwa 
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w zakresie racjonalnego i odpowiedzialnego korzystania ze wszystkich funkcji lasu 
(Kapuściński, Zadura, 2009).

W Małopolsce od kilkunastu lat obserwuje się włączanie podejmowanych działań 
związanych z oferowaniem atrakcyjnych usług i produktów markowych związanych 
z sylwaturystyką do strategii wielofunkcyjnego rozwoju turystyki (Muszyński, 2006, 
s. 245–258).

Udostępnienie i zagospodarowanie lasu do spełnienia funkcji turystyczno-rekre-
acyjnych ma istotne znaczenie ze względu na masowe zapotrzebowanie mieszkań-
ców obszarów zurbanizowanych na spędzania wolnego czasu w tym naturalnym śro-
dowisku. Lasy, z uwagi na ich turystyczne walory, stanowią siłę przyciągającą ruch 
turystyczny, który w Polsce kształtuje się szacunkowo na poziomie około 30 mln 
osób rocznie (Pieńkos, Kikulski, 2005, s. 199–207).

W zakończeniu artykułu warto podkreślić, że podobnie jak w przypadku produk-
tów, istnieje konkurencja między destynacjami. Globalizacja turystyki prowadzi do 
rozrzedzania się już istniejących destynacji oraz do zwiększenia konkurencji mię-
dzy nimi, zwłaszcza między nowymi, wyłaniającymi się destynacjami. Ważne staje 
się więc rozpoznanie konkurencyjności obszaru recepcji turystycznej. Przy czym 
przez konkurencyjność obszaru recepcji turystycznej (ORT) rozumie się zdolność do 
przystosowania się do zmieniających się warunków, zwłaszcza zaś do poprawy swej 
pozycji konkurencyjnej we współzawodnictwie między regionami (Nawrot, 2006). 
Przewagę konkurencyjną osiągają te regiony, których produkt turystyczny w wyż-
szym stopniu w porównaniu z obszarami konkurencyjnymi spełnia oczekiwania i za-
spokaja potrzeby nabywców – turystów. Przewaga konkurencyjna obszaru recepcji 
turystycznej zależy zatem od występujących walorów turystycznych, rozwoju infra-
struktury oraz wizerunku regionu. Jednakże najważniejszym komponentem turystyki 
i głównym motywatorem dla odwiedzania destynacji są atrakcje. Istnieje silny zwią-
zek między destynacją a atrakcjami – zazwyczaj ważne atrakcje stymulują powstanie 
i rozwój destynacji, np. plaże, parki, obszary leśne.

5. Wnioski

1. Mimo światowego kryzysu gospodarczego sylwaturystyce w Polsce nie zagraża 
zapaść, ponieważ stanowi nadal atrakcyjną oraz konkurencyjną formułę szero-
kiego zainteresowania poszukiwanego przez społeczeństwo urozmaiconego pro-
duktu.

2. Czynniki wpływające na popularność destynacji w sylwaturystyce wykazują stałą 
tendencję wzrostową dzięki kształtowaniu specyfi cznego i niepowtarzalnego pro-
duktu turystycznego, w większości przypadków niezależnego od sytuacji ekono-
micznej w kraju.

3. Do najbardziej poszukiwanych i najlepiej ocenianych przez społeczeństwo pro-
duktów sylwaturystyki powszechnie zalicza się turystykę: zdrowotną, wypoczyn-
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kową i poznawczą, a inne produkty są zazwyczaj w różnym stopniu i zakresie 
bezpośrednio lub pośrednio z nimi związane.

4. Lasy Państwowe z myślą o turystach, a także w pełni doceniając rolę oraz znacze-
nie pozaprodukcyjne lasów, poprzez nadzór i odpowiednią infrastrukturę dążą do 
możliwie dogodnego dla ludności ich udostępniania, zabezpieczając je zarówno 
z punktu widzenia trwałości ekologicznej, jak i ochrony środowiska.

5. Specyfi ka atrakcyjnych produktów turystyki leśnej, uwzględniająca w większo-
ści przypadków psychofi zyczne preferencje zróżnicowanych potrzeb i wymagań 
ludności, stanowi szczególnie istotną motywację nawet w niejednokrotnie żywio-
łowej oraz niezorganizowanej, powszechnie dostrzegalnej presji ruchu turystycz-
nego w lasach.

6. Praktyczna realizacja koncepcji destynacji turystycznej prowadzi do zorganizo-
wania uczestników rynku turystycznego, producentów dóbr materialnych i usług, 
a nawet urzędów dla rozwoju produktu turystycznego destynacji, jak również jego 
promocji.

Bibliografia

D z i e d z i c  E. 1998. Obszar recepcji turystycznej jako przedmiot zarządzania strategicznego. War-
szawa: SGH. ISSN 0867-7727.

H u d s o n  S. 2008. Tourism and Hospitality Marketing. London: SAGE Publications Ltd. ISBN 
978-1412946872.

K a p u ś c i ń s k i  R., Z a d u r a  J. 2009. Edukacja przyrodnicza i leśna w Lasach Państwowych. DGLP. 
[on-line; dostęp: 2009-07-02]. Dostępny w Internecie: http://www.tpl.org.pl/pliki/j07/Zadura.doc.

M ą c z y ń s k a  M. 2008. Zarys monografi i. Dąbrowa Tarnowska. Krosno: Ruthenus.
M i d d l e t o n  V.T.C. 1996. Marketing w turystyce. Warszawa: Polska Agencja Promocji Turystyki. 

ISBN 83-8680-025-9.
M u s z y ń s k i  Z. 2006. Dynamika waloryzacji turystyki w Małopolsce. „Zeszyty Naukowe MWSE 

w Tarnowie” nr 1 (9).
M u s z y ń s k i  Z., K o z i o ł  L., M u s z y ń s k i  J. 2005. Aspekty zrównoważonego rozwoju turystyki 

i rekreacji w regionie Tarnowa. W: Kozioł L. (red.). Zarządzanie sektorem publicznym i prywatnym 
w społeczeństwie informacyjnym. Materiały konferencji naukowej. Tarnów: Wydawnictwo MWSE. 
ISBN 83-8987-904-2.

M u s z y ń s k i  Z., M u s z y ń s k i  J. 2000. Wybrane zagadnienia sylwaturystyki w Polsce. W: Pieńkos 
K. (red. nauk.). Problemy turystyki i rekreacji w lasach Polski. Warszawa: PTL, AWF Instytut Tury-
styki i Rekreacji. ISBN 83-9141-882-0.

N a w r o t  Ł. 2006. Konkurencyjność regionu turystycznego – ujęcie teoretyczne. W: Rapacz A. (red. 
nauk.). Gospodarka turystyczna w regionie. Przedsiębiorstwo, samorząd, współpraca. Jelenia Góra– 
Kielce: Wyższa Szkoła Zarządzania Gospodarką Regionalną i Turystyką. ISBN 83-9239-970-6.

O l e s i u k  A. 2007. Marketing usług turystycznych. Warszawa: Difi n. ISBN 978-83-7251-696-1.
P i e ń k o s  K., K i k u l s k i  J. 2005. Produkt sylwaturystyczny – możliwość jego tworzenia, atrakcyj-

ność, potrzeba promocji. W: Pieńkos K. (red.). Konkurencyjność polskiego produktu turystycznego. 
Warszawa: Wydawnictwo WSE. ISBN 83-6019-713-X.



327Atrakcyjnoœæ rewirów leœnych jako obszarów recepcji turystycznej

Attractiveness of Forest as Area of Touristic Reception

A b s t r a c t: 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.

K e y  w o r d s: cognitive sylvan tourism, leisure, sylvan tourism, health sylvan tourism, destina-
tion, tourism products
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S t r e s z c z e n i e: Wdrożenie orientacji rynkowej jest warunkiem przetrwania i rozwoju każdego 
przedsiębiorstwa. Na skutek zachodzących zmian to ceny będą prawdopodobnie jednym z ważniej-
szych instrumentów konkurowania z sobą fi rm hotelarskich. Celem artykułu jest prezentacja metod 
ustalania cen w hotelarstwie. Procedura wyboru strategii cenowej składa się z następujących kro-
ków: wybór celu strategii cenowej, ustalenie wielkości popytu, szacowanie kosztów, analiza kosz-
tów, cen i ofert konkurencji, wybór metody ustalania cen oraz wybór ceny końcowej. Wszystkie 
znane formuły kalkulacji cen podstawowych opierają się na trzech fi larach, które obejmują koszty, 
popyt i konkurencję. W praktyce polityka cenowa nie jest oparta wyłącznie na jednej metodzie. 
Bardzo często górną granicę ceny wyznacza bariera popytu, dolną natomiast koszty wytwarzania 
produktu. Racjonalna polityka cen musi opierać się na stosowaniu wszystkich trzech metod, a jej 
punktem wyjścia winna być akceptowalność w preferowanych segmentach rynku.

1. Wstêp

Podstawą każdej koncepcji marketingowej jest orientacja rynkowa, przejawiająca 
się w myśleniu w kategoriach potrzeb konsumentów. Bez wdrożenia tej orientacji 
nie jest możliwe przetrwanie i rozwój żadnego przedsiębiorstwa. Dlatego wprowa-
dzanie i pogłębianie działań marketingowych jest jednym z ważniejszych obszarów 
funkcjonowania współczesnych przedsiębiorstw. Istnieje również wiele przesłanek 
świadczących o tym, że tendencje te będą dotyczyć również sektora turystycznego, 
w tym branży hotelarskiej. Najważniejsze z nich to prognozowany wzrost popytu 
turystycznego w kolejnych latach, wzrost konkurencyjności państw, regionów i pod-
miotów gospodarki turystycznej, rosnące wymagania konsumentów, procesy globali-
zacyjne oraz rozwój nowoczesnych technologii (Panasiuk, 2005, s. 62–63). Powyższe 
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zmiany spowodują prawdopodobnie wzrost znaczenia cen jako ważnego instrumentu 
konkurowania z sobą przedsiębiorstw hotelarskich.

Artykuł ma charakter przeglądowy, a jego celem jest prezentacja metod ustalania 
cen w przedsiębiorstwach hotelarskich.

2. Cena jako element kompozycji marketingowej
Zestawem narzędzi wykorzystywanych przez fi rmy do osiągania swoich celów 

marketingowych na rynku docelowym jest marketing mix (Kotler, 2005, s. 15). Instru-
menty te zostały podzielone na cztery grupy określane jako 4P: produkt (product), cena 
(price), dystrybucja (place) oraz promocja (promotion). Najważniejszym, z punktu wi-
dzenia celu niniejszego artykułu, elementem tej kompozycji jest cena. Jest to jedyny 
komponent marketingu mix tworzący przychody, pozostałe elementy generują bo-
wiem koszty (tamże, s. 474). W rzeczywistości cena jest również jedynym nośnikiem 
komunikacji z otoczeniem, ponieważ rynek agreguje rozproszoną, często sprzeczną 
i niekompletną informację, którą posiadają poszczególne podmioty gospodarcze. We-
dług Grzegorza Karasiewicza (1997, s. 16) cenę w ujęciu marketingowym zdefi niować 
można jako wartość produktu, będącego przedmiotem transakcji rynkowej, zgodną 
z oczekiwaniami kupującego i sprzedającego, określaną najczęściej w ujęciu monetar-
nym. W turystyce w zależności od rodzaju usługi i przedmiotu świadczenia wyróżnić 
można szczególne rodzaje cen, m.in.: taryfy, opłaty, przedpłaty, abonamenty, składki, 
prowizje, ceny promocyjne czy napiwki (Panasiuk, 2005, s. 94–95).

Ceny pełnią określone, zazwyczaj występujące łącznie, funkcje. Funkcja agrega-
cyjna przejawia się w sprowadzeniu do wspólnego mianownika nakładów i wyników, 
co daje możliwość dokonywania racjonalnych wyborów przez podmioty gospodaru-
jące. Ceny są również podstawą optymalnego wyboru dzięki obiektywizacji wartości 
i poprzez ich funkcję informacyjną. Funkcja dystrybucji zasobów realizowana jest za 
sprawą znaczenia cen dla alokacji środków na danym obszarze lub w danej branży. 
Ceny stanowią również o rzeczywistym podziale produktu krajowego i są instrumen-
tem kształtowania dochodów budżetu państwa, przedsiębiorstw oraz gospodarstw do-
mowych, pełnią zatem funkcję alokacji dochodów. Funkcja dochodowa cen wiąże się 
z faktem, iż powinny one zapewnić zwrot poniesionych kosztów, zysk oraz środki na 
inwestycje rozwojowe. Ceny są obciążone podatkami oraz opłatami, dzięki którym 
mogą być realizowane wydatki państwa. Pełnią one zatem również funkcję redystrybu-
cji dochodów. Funkcja stymulacyjna wynika z kształtowania cen na podstawie relacji 
popytu i podaży, co jest głównym motywem działania zgodnego z warunkami rynku. 
Gdy klient jest przekonany o tym, że cena odpowiada wartości produktu, wówczas 
można również mówić o funkcji satysfakcji dla klienta (Panasiuk, 2007, s. 128–129).

Ustalenie ceny jest niezwykle istotną i trudną decyzją każdego menedżera zarzą-
dzającego przedsiębiorstwem turystycznym. Spowodowane jest to pewnymi specy-
fi cznymi cechami turystyki, do których można zaliczyć (Bosiacki i in., 2008, s. 320–
321; Rapacz, 2007, s. 80–81):
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– wysoką elastyczność cenową popytu na usługi turystyczne;
– duży okres wyprzedzenia między decyzjami cenowymi a sprzedażą produktów;
– niematerialność usług i brak możliwości ich magazynowania;
– relacje kosztów stałych do zmiennych (wysokie koszty stałe i relatywnie niskie 

zmienne);
– dużą konkurencję na rynku oraz powszechność stosowania obniżek cen;
– sztywną podaż turystyczną w krótkim okresie;
– szeroki zakres regulacji rządowych;
– wysokie prawdopodobieństwo występowania znaczących i trudnych do przewi-

dzenia zmian krótkookresowych (kursy walut, ceny ropy naftowej);
– duże emocjonalne zaangażowanie klientów w zakup;
– wysoki poziom wrażliwości na zmianę popytu wywołany przez czynniki losowe 

(kataklizmy, terroryzm).

Cena produktu musi być ustalona w relacji do wartości dostarczanej klientowi 
i przez niego postrzeganej. W przypadku gdy jest ona wyższa niż oferowana wartość, 
wówczas przedsiębiorstwo utraci potencjalne zyski. Jeśli cena natomiast będzie niż-
sza od wartości produktu, fi rma nie zrealizuje potencjalnych zysków. Przy wyborze 
strategii cenowej należy uwzględnić wiele czynników. Kotler (2005, s. 477) zapro-
ponował procedurę wyboru strategii cenowej, składającą się z następujących kro-
ków: wybór celu strategii cenowej, ustalenie wielkości popytu, ustalenie wielkości 
kosztów, analiza kosztów, cen i ofert konkurencji, wybór metody ustalania cen oraz 
wybór ceny końcowej (zob. rysunek 1).

Wybór ceny końcowej

Wybór celu strategii 
cenowej

Wybór metody 
ustalania cen 

Ustalenie wielkości
popytu

Ustalenie wielkości
kosztów

Analiza kosztów, cen 
i ofert konkurencji 

Rys. 1. Procedura ustalania polityki cenowej

Ź r ó d ł o: opracowanie własne na podstawie Kotler, 2005, s. 477.
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3. Charakterystyka przedsiêbiorstw hotelarskich

Przedsiębiorstwo hotelarskie to system złożony z zasobów (ludzkich, material-
nych, kapitałowych, informacyjnych) oraz procesów zachodzących w tych zasobach 
oraz między nimi, powołany do prowadzenia działalności gospodarczej polegającej 
na świadczeniu usług hotelarskich. Działalność ta jest realizowana w sposób zorga-
nizowany i ciągły, a jej głównym celem jest osiągnięcie korzyści ekonomicznych 
(Lichtarski, 2003, s. 59; Strużycki, 2004, s. 102).

Produkt hotelarski jest kombinacją wszystkich wartości, jakie zakłady hotelarskie 
oferują swoim nabywcom, złożonym zarówno z komponentów materialnych, jak 
i niematerialnych (Jaremen, Panasiuk, 2008, s. 73). Do elementów materialnych zali-
czyć można m.in.: dobra nabywane przez gości hotelowych (np. posiłek w hotelowej 
restauracji, środki czystości w łazience, notesy, długopisy czy foldery reklamowe 
znajdujące się w pokoju), dobra, bez których usługa nie mogłaby być świadczona 
(obiekt hotelarski, elementy wyposażenia czy wystroju wnętrza hotelowego), oraz 
dobra będące materialną podstawą świadczonych usług (urządzenia gastronomiczne, 
sprzęt komputerowy, bankomaty). Wśród elementów niematerialnych produktu ho-
telarskiego wyróżnić można przykładowo: bezpieczeństwo gości oraz wniesionych 
przez nich do obiektu rzeczy, gościnność, właściwą atmosferę, udzielanie informacji 
czy dokonywanie rezerwacji.

Przedsiębiorstwa hotelarskie są zróżnicowane pod wieloma względami oraz pod-
legają stałym przeobrażeniom pod wpływem wielu czynników o charakterze we-
wnętrznym oraz zewnętrznym. Do najważniejszych z nich należą (Jaremen, Pana-
siuk, 2008, s. 52–53): system gospodarczy, stopień zrównoważenia rynku, poziom 
rozwoju gospodarki, nasilenie konkurencji, ustawodawstwo gospodarcze, w tym 
turystyczne, stopień otwartości gospodarki, walory przyrodnicze, kulturowe i stan 
zagospodarowania turystycznego oraz wynikająca zeń atrakcyjność turystyczna ob-
szaru, kultura i tradycje w obszarze świadczenia usług hotelarskich, wielkość oraz 
czasowa i przestrzenna struktura popytu, a także kompetencje przedsiębiorców tury-
stycznych. Przedsiębiorstwa te można klasyfi kować w oparciu o różnorodne kryteria, 
z których najczęściej wymieniane są:

• Forma organizacyjno-prawna:
– osoba fi zyczna prowadząca działalność hotelarską;
– spółki cywilne;
– spółki handlowe;
– spółdzielnie;
– przedsiębiorstwa państwowe.

• Wielkość obiektu, mierzona ilością jednostek mieszkalnych (Błądek, 2001, 
s. 95):

– hotele małe (do 100 pokoi);
– hotele średnie (101–350 pokoi);
– hotele duże (powyżej 350 pokoi).
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• Rodzaj działalności hotelarskiej:
– hotele;
– motele;
– pensjonaty;
– schroniska;
– schroniska młodzieżowe;
– kempingi;
– pola biwakowe;
– inne obiekty świadczące usługi hotelarskie.

4. Formu³y kalkulacji cen w hotelarstwie

Wybór celów strategii cenowej to pierwsza decyzja, jaką musi podjąć przedsię-
biorstwo hotelarskie w obszarze realizowanej przez siebie polityki cen. Cele takie 
mogą być bardzo różne, np. wzrost ilości sprzedawanych produktów hotelarskich, 
wzrost udziału w rynku, utrzymanie lub poprawa pozycji konkurencyjnej, pokrycie 
ponoszonych kosztów, wykreowanie lub utrwalenie określonego wizerunku hotelu, 
czy wreszcie osiągnięcie określonej stopy zwrotu z zainwestowanego kapitału. Po 
określeniu celów należy przeprowadzić czynności analityczne zmierzające do osza-
cowania wielkości popytu na usługi hotelarskie oraz wielkości ponoszonych przez 
hotel kosztów. Niezbędna jest również analiza konkurencji w obszarze proponowa-
nej przez nią oferty produktowej, wysokości i struktury kosztów oraz poziomu cen. 
W oparciu o założone cele oraz pozyskane dane przedsiębiorstwa hotelarskie doko-
nują następnie wyboru metody ustalania cen.

Wszystkie znane formuły kalkulacji cen podstawowych opierają się na trzech fi -
larach, zwanych trójnogiem cenowym, który obejmuje koszty, popyt i konkurencję 
(Lovelock, 2001, s. 265; Rapacz, 2007, s. 82–83).

Metoda kosztowa oparta jest na założeniu, że cena winna przede wszystkim za-
pewnić przedsiębiorstwu pokrycie kosztów własnych oraz rentowność zaangażo-
wanych kapitałów. Aby właściwie skalkulować cenę, należy uwzględnić wysokość 
i strukturę kosztów całkowitych, wysokość kosztów stałych i zmiennych przypada-
jących na jednostkę produktu, możliwość wykorzystania efektów skali oraz ewentu-
alne zmiany struktury kosztów. Przedsiębiorstwa hotelarskie ponoszą bardzo wyso-
kie koszty stałe całkowite, dodatkowe nakłady na pozyskanie nowych klientów będą 
tu zatem wyjątkowo opłacalne. Wzrost popytu na usługi hotelarskie przyczyni się 
bowiem do spadku kosztów jednostkowych i umożliwi obniżkę cen (Altkorn, 2002, 
s. 116–117). Ogromna złożoność produktów hotelarskich składających się z wielu 
różnorodnych komponentów oraz powszechne stosowanie strategii zróżnicowania 
cen sprawiają, że metoda kosztowa nie jest zbyt często wykorzystywana w hotelar-
stwie (Turkowski, 2003, s. 160).

Metoda popytowa polega na obserwacji i analizie związków zachodzących mię-
dzy popytem a ceną. Podstawą tej formuły jest założenie, że to cena, którą jest w sta-
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nie zapłacić nabywca, powinna stanowić decydującą przesłankę dla kreowania pro-
duktu o określonych walorach użytkowych, a nie odwrotnie. Choć popyt turystyczny 
charakteryzuje się zwykle stosunkowo dużą elastycznością cenową, to reakcje po-
szczególnych segmentów rynku będą zróżnicowane. Nabywcy produktów typowych 
(usług hoteli niższych kategorii) będą silnie reagować na zmianę cen, natomiast 
u konsumentów usług luksusowych (korzystających z usług hoteli najwyższych ka-
tegorii) reakcja ta będzie o wiele słabsza. Dużą elastycznością cenową cechują się 
też podróże wypoczynkowe, a niską specjalistyczne, poznawcze czy biznesowe. Pro-
dukty hotelarskie ukierunkowane na te rodzaje turystyki będą zatem w różny spo-
sób reagować na zmiany cen. Wielkość popytu na usługi hotelarskie oraz jego ce-
nową elastyczność determinować będzie także lokalizacja obiektu. Hotel położony 
w miejscowości o wysokich walorach turystycznych może wyznaczać znacznie wyż-
sze poziomy cen nie tylko za usługi noclegowe, ale również gastronomiczne oraz 
szerokie spektrum usług dodatkowych. Takie przedsiębiorstwa wykorzystują w tym 
przypadku tzw. rentę turystyczną producenta (Łazarek, 1999, s. 84). Politykę taką 
stosują wielkie sieci hotelowe (np. Accor), oferujące w swoich obiektach zunifi ko-
wane usługi, różnicując ceny w zależności od wielkości i atrakcyjności miast. Choć 
wskaźniki cenowej elastyczności popytu są pożytecznym narzędziem badania relacji 
popytu i ceny, to w praktyce posługiwanie się nimi nie jest sprawą łatwą. Wynika to 
z faktu, iż niezwykle trudno ustalić wielkość popytu potencjalnego, który ponadto ma 
tendencję do częstych zmian wywołanych wieloma czynnikami, również tymi, które 
nie pochodzą z rynku turystycznego. Bardzo często wykorzystuje się zatem dane hi-
storyczne i na ich podstawie bada się tendencje rozwojowe popytu turystycznego. 
W przypadku szybko zmieniających się warunków działania hotelu (pojawienie się 
konkurentów, wahania kursowe) i ta metoda jest całkowicie bezużyteczna. Pozostaje 
wówczas badanie opinii konsumentów oraz zdrowy rozsądek menedżerów (Altkorn, 
2002, s. 117–118).

Metoda konkurencyjna polega na porównaniu ustalonej ceny własnej z cenami 
podobnych usług u konkurentów. Koncentrować należy się tutaj nie tylko na po-
ziomach cen, ale również na granicach, w obrębie których następują ich zmiany. 
W metodzie tej bardzo istotne jest prawidłowe wyodrębnienie przedsiębiorstw 
konkurencyjnych przy uwzględnieniu różnych segmentów rynku. Ustalenie cen 
zgodnie z tą metodą nie będzie równoznaczne z ustaleniem ceny identycznej czy 
niewiele różniącej się od produktu konkurencyjnego oraz dokonywaniem zmian tej 
ceny analogicznie do konkurencji. W przedsiębiorstwach hotelarskich również ta 
metoda będzie miała ograniczone zastosowanie, częściej będziemy natomiast sto-
sować celowe zróżnicowanie wobec cen produktów konkurencyjnych (Turkowski, 
2003, s. 165).

Ceny podstawowe nie są jednak w hotelarstwie cenami końcowymi. W ich plano-
waniu, oprócz ceny podstawowej, uwzględnia się bowiem także ceny zróżnicowane. 
W branży hotelarskiej najczęściej stosuje się następujące kryteria różnicowania (Alt-
korn, 2002, s. 120–122; Rapacz, 2007, s. 87–88):
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• czas dokonywania zakupu – niższe ceny podczas weekendu w hotelach miej-
skich, a wyższe w tych, które są położone w miejscowościach wypoczynko-
wych;

• cechy odbiorców produktu hotelarskiego i charakter podróży – niższe ceny dla 
stałych klientów oraz grup turystycznych;

• wielkość sprzedaży – niższe ceny przy zakupie większej ilości noclegów;
• forma zapłaty – skonto dla płacących gotówką;
• kanał dystrybucji – niższe ceny dla klientów nabywających nocleg bezpośred-

nio w hotelu.

W praktyce gospodarczej polityka cenowa nie jest oparta wyłącznie na jednej me-
todzie. Każde przedsiębiorstwo hotelarskie realizuje politykę cen z uwzględnieniem 
interesów własnych oraz nabywców. Bardzo często górną granicę ceny wyznacza 
zatem bariera popytu, dolną natomiast koszty wytwarzania produktu. Racjonalna po-
lityka musi opierać się na stosowaniu wszystkich trzech metod, a jej punktem wyj-
ścia winna być akceptowalność ceny w preferowanych segmentach rynku (Altkorn, 
2002, s. 120).

5. Zakoñczenie

Cena jest drugim obok jakości czynnikiem decydującym o wyborze konkretnego 
produktu hotelarskiego przez klienta. Produkt taki musi odpowiadać nabywcy, ale 
musi również posiadać cenę, którą będzie on w stanie zaakceptować. Między ceną 
a innymi elementami marketingu mix zachodzi swoiste sprzężenie zwrotne. Z jednej 
strony wszystkie elementy strategii marketingowej determinują poziom ceny, z dru-
giej natomiast cena, która zostanie zaakceptowana przez nabywców, określa granice 
prowadzonej polityki produktu hotelarskiego oraz jego dystrybucji i promocji. Za 
sprawą szerokiego zakresu świadczonych usług, charakterystycznej struktury kosz-
tów, sezonowości popytu oraz dużej zmienności czynników cenotwórczych ustale-
nie cen w hotelarstwie jest niezwykle trudne. Kalkulacja taka powinna opierać się na 
wszystkich omówionych wyżej metodach oraz brać pod uwagę kryteria różnicowa-
nia cen. Przy wyborze ceny końcowej należy również pamiętać, że od jego trafności 
w dużym stopniu zależeć będzie dalsze funkcjonowanie przedsiębiorstwa hotelar-
skiego na coraz bardziej konkurencyjnym i turbulentnym rynku.
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Methods of Price Determination in Hotel Companies

A b s t r a c t: Survival and development of every enterprise depends on implementation of the 
market orientation. As a result of occurring changes, prices will probably one of signifi cant 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 fi nal 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.

K e y  w o r d s: price, tourism, hotel industry
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S t r e s z c z e n i e: Podejmując tematykę zarządzania czasem pracy, przyjęto tezę, zgodnie 
z którą określenie wzorców (standardów) działalności stanowi podstawę efektywnego wyko-
rzystania zasobów organizacji i sprawnego zarządzania nimi. Nadto uznano, że najpierw należy 
opracować standardy metod pracy, a następnie ustalić standardy czasu, ze zwróceniem uwagi 
szczególnie na standardy czasu pracy.

1. Uwagi wstêpne

Jednym z wciąż jeszcze słabo docenianych warunków wpływających na wzrost 
efektywności gospodarowania jest racjonalne wykorzystanie czasu. To czas określa 
ramy, które podmioty gospodarcze i poszczególne jednostki tworzące nowe warto-
ści i warunki dla własnego rozwoju wypełniają konkretną treścią. Czas stanowiący 
o istocie i zasadach zachodzących zmian, w tym także przemian w sferze gospodar-
czej, oddziałuje na postęp społeczno-gospodarczy i wpływa na ilość wytworzonych 
wartości. Czas jest więc regulatorem mechanizmów ekonomicznych i społecznych1.

* prof. dr hab. Leszek Kozioł – profesor zwyczajny, kierownik Katedry Zarządzania Małopolskiej 
Wyższej Szkoły Ekonomicznej w Tarnowie; mgr Radosław Pyrek – asystent w Katedrze Zarządzania 
Małopolskiej Wyższej Szkoły Ekonomicznej w Tarnowie, kontakt: pyrekr@mwse.edu.pl.

1 Zróżnicowane poglądy ontologiczne na naturę czasu, wnioski nauk przyrodniczych i nauk spo-
łecznych o jego istocie nie mają w tej chwili większego praktycznego znaczenia. Czas własny obiektów 
znajdujących się na Ziemi, a nawet czas własny obiektów poruszających się, biegnie – w zasadzie 
– w sposób, w jaki ujął to I. Newton, a więc bez istotnych różnic i opóźnień. Ta niewyczuwalna przez 
ludzi względność czasu powoduje, że jest on absolutyzowany, a jego bieg mierzony jest za pomocą kon-
wencjonalnych miar czasu (Kozioł, 1991, s. 21). Również w koncepcji M. Dobiji czas postrzegany jako 
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Jeżeli układem odniesienia, ze względu na który określa się czas jakiegoś zjawi-
ska lub procesu, jest praca, a dokładniej przemiany zachodzące w procesie pracy, to 
aspekt ilościowy tego ruchu będzie oznaczał czas pracy. Obejmuje on tę część czyn-
ności wykorzystywanych przez człowieka, która występuje przede wszystkim w pro-
cesie produkcji i świadczeniu usług. Czas pracy jest nierozerwalnie związany z pracą 
– jest warunkiem jej istnienia i formą bytu (Kozioł, 1992, s. 28).

Nawiązując do licznych badań nad naturą czasu, należy podkreślić, że jest on 
postrzegany w ujęciu zasobowym i koordynacyjnym. Krótko mówiąc, czas w prak-
tycznym działaniu traktowany jest jako zasób, który spełnia również funkcję koordy-
nacyjną. Uwzględniając w procesie wytwórczym obydwa te desygnaty czasu, trzeba 
określić standardy metod pracy, a następnie opracować odpowiednie standardy czasu, 
zwłaszcza czasu pracy. Wprawdzie praca jest formą wysiłku, lecz każda jednostka 
pracy wymaga czasu, zawiera czas jej realizacji. W tej sytuacji określenie standar-
dów czasu jest nieodzowne dla celów analizy oraz planowania i kontroli operacji, ko-
ordynacji i harmonogramowania, jak również dla celów motywacji w pracy, analizy 
potrzeb kadrowych i badania kosztów pracy2.

Warto dodać, że inwersja tej relacji w procesie zarządzania i wytwarzania prowa-
dzi zazwyczaj do tego, że działania (szerzej: jednostki pracy) przebiegają z początku 
szybko i byle jak, przyczyniając się następnie do zmiany metod pracy i w ślad za nimi 
do redefi niowania (doskonalenia) standardów czasu. Ten sposób organizowania sys-
temów wytwarzania wykorzystywany jest przez przedsiębiorstwa realizujące strate-
gię konkurowania czasem.

Zaostrzająca się konkurencja w różnych wymiarach i obszarach, w tym zwłasz-
cza rozprzestrzenianie się internacjonalizacji i globalizacji, spowodowała, że część 
fi rm zaczęła poszukiwać nowych dróg i sposobów osiągania przewagi konkuren-
cyjnej. Jedną z nich stało się konkurowanie czasem3, sprowadzające się głównie do 

proces ubywania energii życia, który odnosimy do biegu Ziemi wokół Słońca, określono mianem czasu 
koordynacyjnego, a zegary uznano za narzędzia uzgadniania tego czasu (Dobija, 2007, s. 39).

2 Zagadnienia te są szeroko omawiane w pracach autorów zagranicznych z zakresu zarządzania ope-
racyjnego (Reid, Sanders, 2002, s. 30–31; Schonberger, Knod, 1988, s. 670–682). Na znaczenie opra-
cowania wzorców działalności, przede wszystkim wzorców wykorzystania czasu czy wzorców czasu 
przebiegu w procesie zarządzania przedsięwzięciami, zwrócił uwagę J. Czekaj, podkreślając koniecz-
ność zwiększenia sprawności zarządzania w tym obszarze (Czekaj, 2008, s. 217–228).

3 Pojęcie konkurowania czasem (Time Based Competiton) zostało stworzone przez Bostońską Grupę 
Konsultingową (Boston Consulting Group – BCG). Odzwierciedlało ono nową strategię, która jak wiele 
innych została zweryfi kowana w praktyce w Japonii i wywołała wielkie zainteresowanie w kręgach 
naukowych i gospodarczych. Tym, co wyróżnia strategię konkurowania czasem spośród innych, jest 
postrzeganie czasu jako wyjątkowego i niezwykle cennego zasobu, którym dysponuje przedsiębiorstwo 
(Stalk, 1988). Istotą tej strategii jest czas jako broń strategiczna, która staje się ekwiwalentem pieniądza, 
produktywności, jakości, a nawet innowacji. Koncepcja strategii konkurowania czasem wywodzi się ze 
sfery produkcyjnej. W związku z czasową orientacją działań produkcyjnych pojawiły się takie pojęcia, 
jak wytwarzanie uwzględniające czynniki czasu (Time Based Manufacturing) czy szybko i elastycznie 
reagująca organizacja produkcji (Ouick Response Manufacturing). Z upływem czasu zrozumiano, że 
osiągnięcia z dziedziny produkcji z łatwością można przełożyć na inne obszary działalności przedsię-
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praktycznego stosowania kompresji czasu podstawowych procesów wytwórczych, 
ze zwróceniem uwagi szczególnie na procesy produkcji i procesy sprzedaży. Owo 
konkurowanie czasem urosło ostatnio w wielu fi rmach do rangi ogólnej strategii roz-
wojowej.

Podejmując tematykę zarządzania czasem pracy, przyjęto tezę, zgodnie z którą 
określenie wzorców (standardów) działalności stanowi podstawę efektywnego wy-
korzystania zasobów organizacji i sprawnego zarządzania nimi. Nadto uznano, że 
najpierw należy opracować standardy metod pracy, a następnie ustalić standardy 
czasu, ze zwróceniem uwagi szczególnie na standardy czasu pracy. Ujmując innymi 
słowy tę tezę: wielkość i tempo zmian standardów czasu powinno być skorelowane 
ze zmianami metod pracy czy metod zarządzania.

Jak można zauważyć, problematyka czasu ma szeroki zakres i przedmiot badaw-
czy. Poszczególne jej zagadnienia analizowane są z pozycji wielu różnych dyscyplin 
naukowych. Znaczna część tych zagadnień dotyczy problemów o zasięgu makroeko-
nomicznym i makrospołecznym, inne rozpatruje się na szczeblu przedsiębiorstwa. 
Na szczególną uwagę zasługują te z nich, które dotyczą, przykładowo, istoty czasu 
i jego roli w postępie ekonomicznym, zagadnienia podziału czasu, konkurowania 
czasem, efektywności pracy, organizacji i wykorzystania czasu pracy. Ten względnie 
szeroki zakres badawczy zawężono do analizy zagadnień związanych z zarządza-
niem czasem pracy pracowników w przedsiębiorstwie.

Artykuł adresowany jest zarówno do praktyków, jak i teoretyków zajmujących 
się zagadnieniami związanymi z zarządzaniem. Może on zainteresować studentów 
uczelni ekonomicznych na wszystkich kierunkach, a w szczególności na kierunku 
zarządzanie.

2. Specyfika zarz¹dzania czasem

Czas pracy – zgodnie z art. 128 Kodeksu pracy – jest to czas, w którym pracow-
nik pozostaje w dyspozycji pracodawcy w zakładzie pracy lub innym miejscu wy-
znaczonym do wykonywania pracy. Termin pozostawania w dyspozycji pracodawcy 
oznacza, że czas pracy stanowi również pozostawanie w gotowości do pracy, lecz 
nie świadczenie jej w danym momencie (Barzycka-Banaszczyk, 2007, s. 198). Sys-
tem czasu pracy to zbiór zasad związanych z organizacją czasu pracy dopuszczalną 
przez prawo pracy, na które składają się postanowienia dotyczące normy czasu do-
bowego, tygodniowych wymiarów czasu pracy, okresu rozliczeniowego itp. (Rotkie-
wicz, 2006, s. 70; Sobczyk, 2005, s. 210). Należy przy tym podkreślić, że czas pracy, 
a zwłaszcza sposób jego zorganizowania powinny być zharmonizowane ze zmianami 
metod pracy zachodzącymi w przedsiębiorstwie i poza nim.

biorstwa. Wynikiem tego rozumowania stało się odnoszenie strategii konkurowania czasem do całego 
przedsiębiorstwa.
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Przez system organizacji czasu pracy rozumie się pewien wyodrębniony i utrwa-
lony w przepisach zespół elementów organizacji czasu pracy obejmujący: przesłanki 
stosowania danej organizacji pracy, dopuszczalne wydłużenia wymiaru czasu pracy, 
maksymalną długość okresu rozliczeniowego, tryb jego wprowadzania. Wyróżniamy 
w kodeksie następujące systemy organizacji czasu pracy: podstawowy, równowa-
żony czas pracy, praca w ruchu ciągłym, przerywany czas pracy, zadaniowy, skró-
cony tydzień pracy, praca weekendowa, skrócony czas pracy (Kadry, 1997, s. 316).

W ostatnich latach coraz częściej i wyraźniej obserwuje się rosnącą rozbieżność 
między wielkością i tempem wdrażania innowacji technicznych i zmian organiza-
cyjnych z jednej strony a zakresem i tempem zmian systemu czasu pracy z drugiej 
strony4. Nadto, a może przede wszystkim zmiany systemu czasu pracy w Polsce rów-
nież nie nadążają za wymogami wypływającymi z presji konkurentów w obszarze 
kosztów globalizacji gospodarki5, hipertrofi i rynku konsumenta czy arytmii życia 
społecznego6. Rozbieżność ta tworzy szczególną lukę organizacyjną wysoce kosz-
towną dla przedsiębiorstwa i gospodarki.

Narastanie luki organizacyjnej czasu pracy staje się coraz większym problemem 
polskich przedsiębiorstw i instytucji, a jej niwelacja istotnym zagadnieniem badaw-
czym. Identyfi kacja skali problemu wraz z analizą warunków ograniczających i zba-
daniem innych determinant czasu pracy oraz wskazanie kierunków możliwych dzia-
łań skierowanych na minimalizację lub likwidację luki organizacyjnej czasu pracy 
stanowią istotny cel i przedmiot badań.

Często proponowanym narzędziem w kierunku dostosowania systemu czasu 
pracy do aktualnych i przyszłych celów organizacji jest uelastycznienie czasu pracy, 
polegające m.in. na ograniczonym przepisami prawa pracy wydłużaniu i skracaniu 
czasu pracy stosownie do potrzeb pracodawcy. Nie jest to jedyne czy też najwła-
ściwsze rozwiązanie omawianego problemu. Dla przykładu można podać, że nie 
wystarcza ono w sytuacji, gdy niewielkie zapotrzebowanie na pracę połączone jest 
z okresową jej arytmią, a nawet długimi okresami zupełnego jej braku. To coraz po-
wszechniejsze w państwach wysoko rozwiniętych gospodarczo zjawisko będzie się 

4 Nowoczesne technologie oraz nowe generacje maszyn i urządzeń sterowanych numerycznie, które 
będąc bardziej „inteligentne”, pozwalają na eliminowanie człowieka z realizacji operacji technologicz-
nych, pomocniczych i obsługowych oraz wydatnie zmniejszają zapotrzebowanie na pracę żywą w ob-
szarze sterowania, kontroli i nadzoru. Poza tym te niezwykle sprawne i elastyczne urządzenia wymagają 
zastosowania różnych form elastycznego zatrudnienia i czasu pracy; zob. Kozioł, 2000, s. 152 i n.

5 Gruntowny wzrost konkurencji w wymiarze międzynarodowym wiąże się m.in. z tym, że kapitał 
inwestowany jest tam, gdzie koszty są niskie, zwłaszcza koszty pracy. Koszty te zwiększane są nie tylko 
przez realne wysokie płace, składki na ubezpieczenia społeczne czy wysokie podatki od wynagrodzeń, 
lecz także tam, gdzie formy zatrudnienia i organizacji czasu pracy gwarantują stabilne warunki płatnego 
zatrudnienia również w sytuacji braku zapotrzebowania na pracę oraz wysokie pułapy ochrony upraw-
nień pracowniczych, niezależnie od sytuacji na rynku (Chobot, 2003, s. 12–13).

6 Rynki zbytu stają się coraz mniej stabilne, a zróżnicowana klientela przestaje być wierna określo-
nym producentom i instytucjom handlowym; utrzymanie się na rynku wymaga szybkiego reagowania 
na ujawniający się lub przewidywany popyt, co również ze swej strony przemawia za poszukiwaniem 
nowych form organizacji czasu pracy.
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nasilało w Polsce. Stąd coraz częściej obserwuje się nowe formy zatrudnienia i czasu 
pracy, często nieregularnego, ze stosunkowo krótkimi okresami płatnej pracy i dłu-
gimi okresami bezczynności. Osoba wykonująca taką pracę nie jest już pracowni-
kiem w pełnym dotychczasowym tego słowa znaczeniu, ani też osobą w pełni bez-
robotną. Stąd też coraz częstsze stosowanie pracy dorywczej, kontraktowanie pracy, 
system czasu pracy określony wymiarem zadań, system KOPOVAZ, samozatrudnie-
nie i inne formy elastycznego zatrudnienia7.

W zakończeniu omawiania tej kwestii warto podkreślić fakt istnienia potrzeby 
opracowania metodyki doskonalenia systemu czasu pracy, w której centralne miej-
sce zajmują narzędzia określania i mechanizmy redukowania mocy produkcyjnych 
w okresach kryzysu ekonomicznego, pozwalające obniżyć koszty związane z zatrud-
nieniem pracowników przy zachowaniu stosunków pracy.

Sumując powyższe uwagi, można przyjąć, że zarządzanie czasem pracy w jego 
dotychczasowym, tradycyjnym ujęciu jest zbiorem reguł i prostych instrumentów 
gospodarowania zasobami oraz jest strukturą stanowiącą system czasu pracy, która 
warunkuje jako układ statyczny funkcjonowanie przedsiębiorstw. Inne wymiary (de-
terminanty) i aspekty zarządzania czasem pracy zazwyczaj uwzględnia się tylko 
w niewielkim stopniu w praktyce przedsiębiorstw. Można zatem mówić jedynie o ad-
ministrowaniu czasem pracy sprowadzającym się głównie do przyjęcia określonego 
systemu czasu, harmonogramowania, ewidencjonowania i opłacania czasu pracy 
oraz kontroli wykorzystania czasu.

3. Model systemu zarz¹dzania czasem pracy w przedsiêbiorstwie 
– zarys koncepcji

Punkt wyjścia dla identyfi kacji i analizy systemu zarządzania czasem pracy 
w przedsiębiorstwie może stanowić ogólne pojęcie systemu zarządzania organizacją 
(np. fi rmą, instytucją).

Przez system zarządzania rozumie się całokształt środków, osób i działań prak-
tycznych odnoszących się do zarządzania organizacją oraz związanych z nimi umie-
jętności, regulujących je norm i zasad formalnych bądź nieformalnych. Natomiast 
jego bardziej rozwiniętą postać można ująć w następujący sposób (Stabryła [red.], 
2009, s. 422–425):

• w sensie organizacyjnym jest strukturą, która warunkuje (jako układ statyczny) 
funkcjonowanie przedsiębiorstwa;

• to proces, który stanowi postępowanie normujące oraz oddziaływanie dyspozy-
cyjne na sferę wykonawczą;

7 Elastyczność zatrudnienia ściśle powiązana jest ze swym podstawowym wyznacznikiem – ela-
stycznym kształtowaniem czasu pracy.
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• to pragmatyka prac analityczno-badawczych i rewizyjnych, które kształtują 
efektywne działanie fi rmy;

• jest zbiorem reguł gospodarowania zasobami;
• jest instrumentem stymulującym procesy innowacyjne;
• w szerokim wielowymiarowym ujęciu stanowi kompleks, który jest zdetermi-

nowany przez następujące aspekty: celowościowy, podmiotowy, strukturalny, funk-
cjonalny, instrumentalny.

Wskazany wyżej zestaw wyróżników, które opisują system zarządzania, można 
rozbudowywać i uszczegóławiać. Ostatni punkt podanej interpretacji jest właśnie po-
zycją wielowymiarowego ujęcia systemu zarządzania.

Jednym ze sposobów transpozycji tradycyjnego systemu zarządzania czasem 
pracy na nowoczesny jest przyjęcie odpowiedniej koncepcji systemu zarządzania 
czasem pracy w przedsiębiorstwie. Innymi słowy, ów model zarządzania powinien:

– ściśle wiązać się z ogólną strategią przedsiębiorstwa;
– uwzględniać zmiany zachodzące w otoczeniu przedsiębiorstwa wraz z predyk-

cją tych zmian;
– zawierać wewnętrznie spójny i kompletny układ celów operacyjnych i odpowia-

dające im zasady, narzędzia, procesy, procedury, warunki itp., stanowiące determi-
nanty zarządzania czasem pracy;

– zidentyfi kować i uwzględnić oczekiwania interesariuszy wewnętrznych i ze-
wnętrznych w zakresie organizacji czasu pracy;

– wskazać na zbiór narzędzi badawczych oraz metod zarządzania czasem pracy;
– doskonalić własne sposoby postępowania (pragmatyka gospodarcza), które sty-

mulują efektywne działanie fi rmy;
– zakładać powołanie komórki kontroli, analiz i doskonalenia systemu zarządza-

nia czasem pracy i inne.

Przyjmując za punkt wyjścia ogólny model systemu zarządzania w jego wielo-
wymiarowym ujęciu, opracowano model systemu zarządzania czasem pracy, który 
w trakcie przyszłych badań będzie doskonalony, rozbudowany i uszczegółowiony 
(zob. rysunek 1). Natomiast charakterystykę poszczególnych aspektów i odpowiada-
jących im determinant przedstawiono w tablicy1.

Strategiczne podejście do czasu pracy pracowników oznacza, że fi rma dąży do 
powiązania systemu czasu pracy z celami strategicznymi fi rmy, dzięki czemu sta-
nowi on istotne narzędzie ułatwiające szybkie i elastyczne dostosowanie się organi-
zacji do jej otoczenia. Natomiast wewnątrz fi rmy system czasu pracy może przyczy-
niać się do poprawy wyników, podniesienia jej efektywności działania, a przez to do 
zwiększenia konkurencyjności fi rmy. Dlatego też wspieranie strategii ogólnej orga-
nizacji przez strategię czasu pracy powinno być aktywne, zwiększające efektywność 
i konkurencyjność fi rmy oraz dostosowawcze – wspierające proces adaptacji organi-
zacji do zmienności rynku.
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Rys. 1. Model zarządzania czasem pracy w przedsiębiorstwie

Ź r ó d ł o: opracowanie własne.

Węzłowymi obszarami zadaniowymi zarządzania czasem pracy są:
– planowanie funduszu czasu pracy;
– określenie optimum czasu pracy oraz sprecyzowanie wymiaru (długości) czasu 

pracy poszczególnych kategorii pracowników;
– doskonalenie systemu czasu pracy;
– określenie formy prawnej stosunku pracy, tj. formy zatrudnienia i opłacanie 

czasu pracy;
– ograniczenie strat czasu pracy;
– racjonalne wykorzystanie pracy w godzinach nadliczbowych;
– analiza efektywności pracy;
– ocena zarządzania czasem pracy itp.

Nadto zarządzanie czasem pracy stanowi istotny mechanizm wspomagania zarzą-
dzania:

– fi nansami przedsiębiorstwa;
– relacjami z klientami;
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– kosztami pracy i wydajnością pracy;
– procesem kształtowania potencjału pracy;
– innowacyjnością przedsiębiorstwa i pobudzaniem innowacji.

T a b l i c a  1

Aspekty systemu zarządzania czasem pracy

Lp. Aspekt Defi nicja Determinanty

1. Celowościowy

Odnosi się do zakresu działal-
ności przedsiębiorstwa i jego 
sformalizowania na podsta-
wie przyjętej wizji i misji.

− system celów strategicznych;
− system celów operacyjnych;
− planowanie i prognozowanie potrzeb 

w zakresie funduszu czasu pracy;
− polityka informacyjna.

2. Podmiotowy

Wskazuje na instytucje 
i osoby, które są odpowie-
dzialne za zarządzanie czasem 
pracy oraz ich kompetencje.

− akcjonariusze;
− interesariusze;
− podmioty zarządzające;
− związki zawodowe, rada pracowni-

cza i inne;
− kompetencje kadry kierowniczej 

i pracowników;
− system motywacji.

3. Strukturalny

Dotyczy umiejscowienia sys-
temu zarządzania w struktu-
rze organizacyjnej przedsię-
biorstwa, konfi guracji tego 
systemu oraz zakresu jego 
działania ujętego w regulami-
nach.

− struktura organizacyjna;
− regulamin pracy;
− organizacja czasu pracy;
− systemy techniczne;
− zarządzanie relacjami z klientem.

4. Funkcjonalny

Odnosi się do funkcjonowa-
nia systemu zarządzania i jest 
wpisany w konwencję podej-
ścia procesowego, zwłaszcza 
mając na względzie formy 
organizacyjne procesu zarzą-
dzania.

− funkcje i formy organizacji procesu 
zarządzania czasem pracy;

− procesy, procedury, reguły;
− pętle czasu pracy;
− pragmatyka gospodarcza.

5. Instrumentalny

Wskazuje na zbiór narzędzi 
badawczych i aplikacyjnych 
wykorzystywanych w pracach 
diagnostycznych w projekto-
waniu systemów zarządzania 
czasem pracy oraz ich imple-
mentacji.

− metody analizy strategicznej;
− metody analizy ekonomiczno-orga-

nizacyjnej;
− metody socjologiczne;
− metody statystyczne;
− ergonomiczna analiza uciążliwości 

pracy;
− strategiczna karta wyników (BSC);
− benchmarking.

Ź r ó d ł o: opracowanie własne na podstawie Stabryła, 2009, s. 422–425.
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Rozpatrując problem efektywnego wykorzystania czasu pracy, należy przyjąć za-
łożenie, iż wszelka ludzka działalność wymaga spełnienia trzech warunków: czło-
wiek musi mieć obiektywne możliwości sprawnego działania, musi móc i musi chcieć 
działać. Im wyższą wartość przedstawia każdy z tych warunków, tym pełniejsze jest 
efektywne wykorzystanie czasu pracy.

Sytuację pracownika w procesie pracy określa wiele elementów tworzących 
określony ich układ. Znaczący wpływ wywierają warunki (czynniki) związane ze 
środowiskiem produkcyjnym, zwłaszcza zaś te, które wiążą się z poziomem za-
stosowanej techniki, organizacją pracy, kształtowaniem się materialnego środowi-
ska pracy, stosowanym systemem motywacji itp. Efektywne wykorzystanie czasu 
pracy, w tym zwłaszcza zmniejszenie rzeczywistej pracochłonności wyrobu lub 
usługi, kształtuje się również pod wpływem wielu różnorodnych i wzajemnie po-
wiązanych warunków związanych ze środowiskiem pozaprodukcyjnym. W proce-
sie pracy nieustannie dochodzi bowiem do przenikania ilościowych i jakościowych 
cech rzeczowych i osobowych czynników efektywności czasu pracy. Zmiana jed-
nego z nich z reguły wywołuje nie tylko zmianę poziomu tej efektywności, lecz 
wpływa również na inne czynniki. Stwarza to konieczność wszechstronnego ich 
badania.

Ujęty w ten sposób model systemu zarządzania czasem pracy może stanowić 
podstawę dla opracowania wielokryterialnej oceny tego zarządzania, której pierwo-
wzorem jest strategiczna karta wyników (Balanced Scorecard), jak również inne no-
woczesne metody analizy i projektowania organizacji. Proponowane cele i mierniki 
wielokryterialnej oceny zarządzania czasem pracy zawarto w tablicy 2.

Zaproponowany zestaw mierników może posłużyć do diagnozowania i doskona-
lenia zarządzania czasem pracy w szczególności oraz do usprawnienia zarządzania 
fi rmą jako całością. Z kolei wewnętrznie spójny układ proponowanych mierników 
może posłużyć przedsiębiorstwu do opracowania listy kontrolnej, która w swej isto-
cie stanowić będzie narzędzie oceny i doskonalenia zarządzania czasem pracy. Na-
leży podkreślić, że ta transpozycja zestawu mierników na listę kontrolną powinna 
przebiegać z uwzględnieniem specyfi ki przedsiębiorstwa, a więc jego wielkości, ro-
dzaju prowadzonej działalności, technologii, struktury, kultury organizacyjnej i in-
nych jego elementów.

Przyjęto również, że na system zarządzania czasem pracy oddziałują następujące 
determinanty: uwarunkowania prawne, czynniki techniczno-technologiczne, czyn-
niki ekonomiczno-organizacyjne, czynniki materialnego środowiska pracy, uwarun-
kowania psychologiczno-socjologiczne (szerzej: Muszyński, 2007, s. 143; Kozioł, 
2000, s. 119–132).
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T a b l i c a  2
Cele i mierniki wielokryterialnej oceny zarządzania czasem pracy

Cele fi nansowe Mierniki

1. Utrzymanie płynności fi nanso-
wej

− relacja gotówki operacyjnej do zobowiązań krótkotermi-
nowych;

− czas konwersji zasobów na gotówkę;
− minimalizacja pętli czasu projekt/rozwój.

2. Wynik fi nansowy
− stopa zysku;
− rentowność;
− ROI, ROA.

3. Dynamika przychodów − wielkość i dynamika przychodów, struktura przychodów.
Cele marketingowe Mierniki

1. Zwiększenie udziału w rynku
− sprzedaż w danym segmencie rynku;
− liczba nowych klientów;
− liczba utraconych klientów.

2. Wzrost zadowolenia klientów
− terminowość dostaw;
− udział reklamacji w wartości sprzedaży;
− stopień satysfakcji klientów.

Cele organizacji pracy Mierniki

1. Racjonalizacja kosztów pracy
− udział kosztów pracy w kosztach ogółem;
− wykorzystanie czasu pracy;
− opłacanie czasu pracy.

2. Wzrost wydajności pracy − wartość dodana na jednego zatrudnionego;
− wadliwość produkcji.

3. Dynamizowanie pętli czasu

− czas przepływu materiałów;
− czas realizacji zamówienia;
− czas oczekiwania na zapłatę;
− czas wprowadzania na rynek nowego produktu;
− długość czasu krytycznego.

Cele rozwojowe Mierniki

1. Pobudzanie innowacji
− liczba wniosków racjonalizatorskich: techniczno-techno-

logicznych, organizacyjnych;
− usprawnienia w zakresie organizacji czasu pracy.

2. Kształtowanie potencjału pracy

− stopień realizacji funkcji personalnych;
− liczba dni szkoleń i koszty szkoleń na jednego pracow-

nika;
− stopień zadowolenia pracowników z pracy;
− rzeczywisty czas pracy i jego wykorzystanie.

Ź r ó d ł o: opracowanie własne.
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4. Zakoñczenie

W artykule scharakteryzowano koncepcję systemu zarządzania czasem pracy, 
ze zwróceniem uwagi szczególnie na jego zasadnicze aspekty i odpowiadające im de-
terminanty. Przy jego konstruowaniu uwzględniono podejście zarówno strategiczne, 
jak i operacyjne. Ujmując skrótowo tę kwestię, można stwierdzić, że strategiczne po-
dejście do zarządzania czasem pracy oznacza, iż fi rma dąży do powiązania systemu 
czasu pracy z celami strategicznymi, dzięki czemu stanowi ono istotne narzędzie 
wspierające proces adaptacji organizacji do zmienności rynku. Ujęcie strategiczne 
można określić jako podejście dostosowawcze.

Z kolei operacyjne zarządzanie czasem pracy wewnątrz fi rmy może przyczynić 
się do podniesienia jej efektów działania, a przez to do zwiększenia konkurencyjno-
ści fi rmy. Ujęcie to można zatem określić jako podejście aktywne.

W zakończeniu warto dodać, że proponowane cele i mierniki oceny zarządzania 
czasem pracy dla różnych obszarów funkcjonowania fi rmy – na obu jej poziomach 
– mogą znacząco ułatwić fi rmie przejście od systemu tradycyjnego do nowoczesnego 
systemu zarządzania czasem pracy, którego koncepcję (modelowe ujęcie) przedsta-
wiono w artykule.
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A b s t r a c t: 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 effi cient management. Moreover, it has been recognized, that working 
method standards should be drown out fi rst, then working time standards should be established, 
with particular attention paid to working time standards.
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Strategie personalne 
we wspó³czesnych przedsiêbiorstwach

S ł o w a  k l u c z o w e: współczesne przedsiębiorstwa, ewolucja funkcji personalnej, strate-
giczne zarządzanie zasobami ludzkimi, kapitał ludzki

S t r e s z c z e n i e: W obecnych warunkach przedsiębiorstwa muszą stosować strategiczne po-
dejście do zarządzania zasobami ludzkimi. Celem strategicznego zarządzania zasobami ludzkimi 
jest pozyskiwanie i zatrzymanie w przedsiębiorstwie najlepszych pracowników, zapewnienie im 
możliwości rozwoju, właściwych wynagrodzeń, utrzymanie wysokiego poziomu sprawności za-
wodowej i psychofi zycznej pracowników w długim okresie, a także tworzenie odpowiednich 
stosunków międzyludzkich oraz osiągnięcie takich indywidualnych zachowań, które odpowiada-
łyby sprawnej realizacji zadań organizacji. W związku z powyższym, celem referatu jest przed-
stawienie: cech współczesnych przedsiębiorstw, ewolucji funkcji personalnej, modeli strategii 
personalnej, etapów jej implementacji oraz kierunków dalszych zmian w zakresie urzeczywist-
nienia strategii personalnej we współczesnych przedsiębiorstwach.

1. Cechy wspó³czesnych przedsiêbiorstw

Obecnie współczesne organizacje ewoluują w kierunku organicznego modelu, 
który oparty jest na elastycznych połączeniach, relacjach, lepiej odpowiadających 
wszechstronnie wykształconym pracownikom i spełniających wymagania spraw-
nych systemów informacji i komunikacji (zob. tablica 1).

Upowszechnianie się organicznego modelu organizacji wynika ze specyfi cznych 
warunków, w jakich działają współczesne przedsiębiorstwa. Za istotne cechy ak-
tualnych warunków funkcjonowania organizacji uznać można: znacznie lepsze niż 
dotychczas przygotowanie edukacyjne człowieka do wykonywania ról organizacyj-
nych, upowszechnienie nowoczesnych technik przetwarzania i wymiany informacji, 

∗ dr Małgorzata Tyrańska – adiunkt w Katedrze Procesu Zarządzania Uniwersytetu Ekonomicznego 
w Krakowie.
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eliminowanie udziału człowieka w procesach produkcyjnych i przesuwanie go do stero-
wania oraz kontroli przebiegu tych procesów oraz ich rezultatów, a także do komunikacji 
z klientami, radykalny wzrost znaczenia wartości intelektualnej w ogólnym wolume-
nie wartości wyrobów i usług, niestabilność otoczenia organizacji, a zwłaszcza tempa 
zmian (Nalepka, Kozina, 2007, s. 113).

T a b l i c a  1
Cechy organicznego modelu organizacji

– pracownicy uczestniczą w ustalaniu wspólnych zadań (celów);
– cele organizacji są stale analizowane i korygowane;
– cele są uzgadniane i redefi niowane przy udziale pracowników;
– zadania indywidualne nie są stałe, lecz elastycznie dostosowywane do celów organi-

zacji i warunków jej funkcjonowania;
– władza organizacji wynika bardziej z fachowej wiedzy niż z pozycji w hierarchii or-

ganizacyjnej;
– władza jest zdecentralizowana i rozproszona w strukturze, tworzy sieć wielostron-

nych zależności;
– rozwinięte jest grupowe rozwiązywanie problemów;
– wiedza i kontrola są ulokowane w różnych miejscach organizacji;
– przepływ informacji jest wielostronny: pionowy w dół i w górę oraz poziomy;
– więzi funkcjonalne i informacyjne mają większe znaczenie niż więzi służbowe;
– wewnętrzne przepisy i reguły postępowania są nieliczne i bardziej ogólne, w małym 

stopniu determinują zachowania ludzi;
– zwyczaje oraz porady i zalecenia stanowią ogólne sposoby zachowań; kierowanie się 

wartościami;
– organizacja ma niewiele szczebli hierarchicznych, jest płaska.

Ź r ó d ł o: Griffi n, 2004, s. 369.

Wymienione warunki funkcjonowania współczesnych organizacji wymuszać 
będą następujące zmiany: większą globalizację i dywersyfi kację działań, zmniejsze-
nie liczby zatrudnianych na stałe pracowników, udział w sieciach tworzonych przez 
korporacje transnarodowe, spłaszczanie struktury organizacyjnej i formowanie jej 
wokół procesów (Lisiecki, 2001, s. 148).

Wymienione zmiany dokonujące się we współczesnych organizacjach oraz ich 
otoczeniu wywołują potrzebę nowego spojrzenia na realizację funkcji personalnej.

2. Ewolucja funkcji personalnej

Funkcja personalna należy do podstawowych funkcji realizowanych przez organi-
zacje. Obejmuje czynności o charakterze wykonawczym, doradczym, regulacyjnym 
dotyczące funkcjonowania ludzi w organizacji. Wymienione czynności nazywane są 
zarządzaniem personelem, zarządzaniem kadrami, a współcześnie – zarządzaniem 
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zasobami ludzkimi lub zarządzaniem kapitałem ludzkim. Kształt funkcji personal-
nej w przedsiębiorstwach stanowi wypadkową czynników wewnętrznych (strategii, 
struktury organizacyjnej, kultury organizacyjnej) oraz zewnętrznych pochodzących 
z otoczenia bliższego i dalszego organizacji (Pocztowski, 2004, s. 57).

W procesie przemian funkcji personalnej w organizacji wyróżnić można następu-
jące fazy (Golnau [red.], 2008, s. 26):

• fazę operacyjną (1900–1945) – dział personalny pełnił funkcje związane z ad-
ministrowaniem personelem (np. prowadzenie dokumentacji kadrowej, rejestracja 
czasu pracy, absencji, urlopów, administrowanie płacami); komórki kadrowe w tej 
fazie były rozproszone i usytuowane w różnych jednostkach organizacyjnych, upraw-
nienia decyzyjne w zakresie zasobów ludzkich należały do najwyższego szczebla za-
rządzania;

• fazę taktyczną lub menedżerską (1945–1980) – dział personalny funkcjonuje 
jako komórka sztabowa podporządkowana zarządowi organizacji. Dział kadr re-
alizuje obok prowadzenia dokumentacji kadrowej także działania związane z pla-
nowaniem zatrudnienia, rekrutację, selekcję kandydatów do pracy, wynagradzanie, 
ocenianie, szkolenia i zwalnianie pracowników. Ponadto rola działu kadr polega też 
na doradzaniu menedżerom liniowym oraz przygotowaniu informacji niezbędnych 
do podejmowania decyzji kadrowych, a także utrzymywaniu kontaktów z rynkiem 
pracy;

• fazę strategiczną (lata osiemdziesiąte XX wieku i obecnie) – dział personalny 
obok działań wymienionych w fazie wcześniejszej jest odpowiedzialny za opraco-
wanie strategii personalnej, ściśle powiązanej ze strategią ogólną organizacji. To po-
woduje wzrost znaczenia funkcji personalnej, której ranga dorównuje randze innych 
funkcji organizacji – marketingu, produkcji, fi nansów. Działy personalne mają cha-
rakter liniowy i są podporządkowane kierownictwu naczelnemu organizacji. Zauwa-
żalna jest obecnie decentralizacja funkcji personalnej polegająca na współdziałaniu 
menedżerów personalnych z liniowymi, powierzaniu im uprawnień decyzyjnych do-
tyczących podejmowania decyzji kadrowych, np. w zakresie (Wiernek, 2006, s. 82):

– wspólnego określania zapotrzebowania personalnego i zwalniania pracowni-
ków;

– doradztwa dla menedżerów liniowych dotyczących np. prawa pracy, pośrednic-
twa (mediacji) w sporach z kierownictwem wyższego szczebla;

– udziału menedżerów liniowych w procesie szkolenia pracowników oraz w przy-
gotowywaniu i wdrażaniu systemu ocen pracowniczych;

– konsultowania z menedżerami liniowymi decyzji o obsadzie stanowisk, awan-
sach, podwyżkach płac, przyznawanych nagrodach.

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

– czynniki związane z otoczeniem przedsiębiorstwa (duża dynamika zmian, nowa 
gospodarka, globalizacja, rosnąca konkurencja, silny wpływ państwa na zatrudnienie 
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poprzez legislację, demokratyzacja życia społecznego, wzrost wykształcenia i aspi-
racji pracowników, zmiany w strukturze gospodarki narodowej, m.in. wzrost sfery 
usług, zmiany demografi czne);

– czynniki związane z organizacją (wzrost złożoności organizacji, restrukturyza-
cja organizacji, outsourcing, decentralizacja zarządzania, dostrzeżenie roli kultury 
organizacyjnej, zmiany w technologii wytwarzania);

– czynniki dotyczące pracowników (presja na większą sprawność i kreatywność, 
dążenie do większej elastyczności i samodzielności w pracy, oczekiwanie odpowie-
dzialności i lojalności względem organizacji, należytego powiązania i dostosowania 
jednostki i organizacji, dylematy etyczne oraz poczucie niepewności w pracy).

W tych warunkach organizacje musiały znaleźć inny sposób podejmowania de-
cyzji kadrowych i oddziaływania na pracowników, aby pozyskać ich dla realizacji 
celów przedsiębiorstwa. W związku z tym strategiczne podejście do zarządzania za-
sobami ludzkimi koncentruje się na dwóch aspektach. Po pierwsze, zakłada dyna-
miczne ujmowanie wzajemnych zależności między zadaniami w obszarze zasobów 
ludzkich danej fi rmy i powiązaniem ich z jej strategią. Po drugie, podkreśla potrzebę 
postrzegania zatrudnionych pracowników nie tylko jako składnika kosztów prowa-
dzonej działalności, lecz przede wszystkim jako elementu aktywów danej organiza-
cji (Pocztowski, 2007, s. 22). W miejsce rutynowych działań o charakterze operacyj-
nym, ograniczonym jedynie do rozpatrywania bieżących spraw kadrowych, pojawia 
się podejście traktujące funkcję personalną w sposób bardziej kompleksowy i długo-
falowy.

Strategiczne podejście do zarządzania zasobami ludzkimi można określić jako 
zbiór długookresowych działań dotyczących przygotowania i wdrożenia strategii 
personalnej, wspierającej dążenia organizacji do uzyskania przez nią przewagi kon-
kurencyjnej. Jako istotne cechy podejścia strategicznego do zarządzania zasobami 
ludzkimi wymienić należy: postrzeganie ludzi jako aktywa, podstawowy kapitał 
fi rmy, wpływ otoczenia, a zwłaszcza konkurencji i rynku pracy na decyzje perso-
nalne, decyzje personalne o wydłużonym horyzoncie czasowym powiązane ze stra-
tegią ogólną przedsiębiorstwa, jego strukturą, kulturą organizacyjną i wartościami, 
działania o charakterze proaktywnym, a nie reaktywnym, uwzględnianie całej popu-
lacji pracowników, a nie tylko kadry menedżerskiej (Ludwiczyński, Stobińska [red.], 
2001, s. 273).

3. Strategia personalna – przegl¹d modeli1

Przejawem realizacji strategicznego podejścia do zarządzania zasobami ludzkimi 
jest strategia personalna, która stanowi wzorcową koncepcję dotyczącą zarządza-

1 Modele (z łac. modus – miara, wzór, sposób, według którego można coś wykonać). Pierwotne zna-
czenie tego słowa związane było z architekturą i oznaczało wzór danego przedmiotu wykonany w mniej-
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nia kadrami w dłuższym horyzoncie czasu. Znajduje ona wyraz w programach, za-
daniach i konkretnych decyzjach kadrowych. Strategię personalną uznać należy za 
kompleksowy, długookresowy i celowy program doboru, wykorzystania i rozwoju 
potencjału ludzkiego w przedsiębiorstwie. Strategia działań w tym zakresie ma za-
pewnić, że cała sfera zarządzająca i personel zostaną wyszkoleni i zrozumieją powie-
rzone im zadania w ramach przyjętej strategii globalnej przedsiębiorstwa.

Modele strategii personalnych prezentują sposób realizacji takich procesów, jak 
proces rekrutacji i selekcji, kształtowania i rozwoju personelu, oceniania pracow-
ników, wynagradzania pracowników, kształtowania stosunków międzyludzkich, za-
pewnienia odpowiednich warunków pracy. W literaturze przedmiotu przedstawiane 
są różne klasyfi kacje strategii personalnej (zob. tablica 2).

T a b l i c a  2

Modele strategii personalnych

Nazwa strategii Wyróżniki strategii
Koncepcja C. Fishera

Strategia 
ofensywna

Odnosi się do fi rm o dynamicznym wzroście, wymagających pracowników kre-
atywnych, innowacyjnych i gotowych do ryzyka, dlatego z rynku pracy rekruto-
wani są liczni kandydaci o odpowiednich kwalifi kacjach.

Strategia 
defensywna

Rekrutacja i promocje dokonywane są spośród pracowników z wewnątrz orga-
nizacji. Firmy nastawione są na bieżące, wymierne (ilościowe) wyniki i według 
tego oceniani są pracownicy.

Koncepcja I. Brunsteina
Strategia 
ilościowa

Koncentruje się na obsadzie stanowisk i obejmuje dostosowanie potrzeb perso-
nalnych fi rmy do rynku. Wyraża się to w planowaniu kadr i wiązaniu go z pla-
nem biznesu.

Strategia 
jakościowa

Zakłada oddziaływanie motywacyjne na pracowników, aby uzyskać optymalny 
wynik. Koncentruje się na pracownikach o wysokich kwalifi kacjach.

Koncepcja T. Listwana
Strategia 
zorientowana 
na „wejście”

Działania mające na celu zainteresowanie pożądanej grupy kandydatów o od-
powiednich kwalifi kacjach. Strategia ta dominuje w fi rmach znajdujących się 
w fazie dynamicznego wzrostu.

Strategia 
zorientowana 
na rozwój
i aktywizowanie 
(transformację)

Działania skierowane na indywidualne doskonalenie i rozwój pracowników 
oraz podnoszenie ich sprawności, przy jednoczesnej integracji i kształtowa-
niu zespołów pracowniczych. Ważnym elementem tej strategii jest stworzenie 
systemu motywacyjnego zachęcającego do innowacyjnych działań i wydajnej 
pracy. Wykorzystywana jest w fazie dojrzałości fi rmy.

Strategia 
zorientowana 
na „wyjście” 

Sposób rozwiązania stosunku pracy. Powinna mieć charakter bezkonfl iktowy 
i być związana z oceną (kontrolą) całej funkcji personalnej. Strategia ta stoso-
wana jest w fazie starzenia się organizacji. Można tu zastosować wiele form, ta-
kich jak: outplacement, downsizing, leasing pracowniczy, lay off workers.

szych rozmiarach z materiałów zastępczych. Modele prezentują strukturę, cechy, funkcjonowanie istnie-
jącego lub projektowanego obiektu, dostarczając informacji umożliwiających jego poznanie (np. model 
urządzenia, model gospodarki, przedsiębiorstwa, model systemu) (Leksykon zarządzania, 2004, s. 343).
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c d .  t a b l i c y  2

2 W rzeczywistości gospodarczej rzadko stosuje się tak skrajne modele. Najczęściej spotykanym 
modelem jest model mieszany. Proces rekrutacji przeprowadzany jest zgodnie z założeniami modelu 
sita – główne kryterium stanowią posiadane dyplomy, a nie rzeczywiste kwalifi kacje potencjalnych pra-
cowników. Po zatrudnieniu pracownika realizowany jest system zbliżony do modelu kapitału ludzkiego 
(Ścibiorek, 2006, s. 65).

Koncepcja M. Kostery2

Model sita Oparty jest na założeniu, że dorosły człowiek jest istotą „gotową”, w pełni 
ukształtowaną i w zasadzie nie można go zmienić. Koncentruje się na obsza-
rze rekrutacji, gdyż wybierając najlepszych kandydatów, zapewniamy sobie 
najlepszych pracowników. Jeśli ich kwalifi kacje się zdewaluowały – rozsta-
jemy się z nimi. Nie prowadzi się działań rozwojowych, szkoleń, przekwalifi ko-
wań. Uznane to zostaje za problem pracownika. Drugim założeniem przyjętym 
w omawianym modelu jest przekonanie o motywacyjnej roli konkurencji mię-
dzy ludźmi. W trakcie pracy ocenia się wyniki osiągane przez nich. Najsłabsi 
zostają zastąpieni nowymi, wydajniejszymi. W ten sposób ludzie pracują bar-
dziej efektywnie.

Model „kapitału 
ludzkiego”

Opiera się na założeniu, że człowiek ze swojej natury jest zdolny i skłonny do 
rozwoju. Człowiek uczy się przez całe życie. Jest to zarówno jego naturalna 
potrzeba, jak i bodziec mobilizujący go do działania. Tak więc model odwołuje 
się do potrzeb wyższego rzędu, zwłaszcza do potrzeb samorozwoju. Na etapie 
rekrutacji obowiązują kryteria lojalności, chęci i możliwości pracownika do sa-
morozwoju. W trakcie pracy fi rma gwarantuje szansę rozwoju, przekwalifi ko-
wania i doskonalenia.

Różnice pomiędzy modelami polityki personalnej
Elementy Podejście sita Podejście kapitału ludzkiego
Rekrutacja – kryterium: kwalifi kacje 

zawodowe, społeczno-poli-
tyczne itp.

– kryterium: osobowości, predyspozycje, 
kwalifi kacje zadaniowe

Kształcenie
i rozwój

– znaczenie marginalne – sprawa kluczowa;
– kształcenie zawodowe i ogólnorozwo-

jowe
Zwolnienia – zwolnienia słabszych pra-

cowników dla udostępnienia 
miejsca lepszym

– ostateczność: kształcenie lub przeniesie-
nie, gdy wyniki pracy zatrudnionego są 
mniej zadowalające

Awanse – awans jako cel, drogi 
awansu pionowe;

– kryterium awansu: kwalifi -
kacje zawodowe, społeczno-
-polityczne itp.

– awans jako cel i środek rozwoju w fi rmie, 
drogi awansu pionowe i poziome;

– kryterium awansu: wzrost kwalifi kacji

Przywództwo – zadaniowe;
– zdolności przywódcze: uni-

katowa cecha osobowości, 
styl raczej autokratyczny, 
elitarny (maksymalne wyko-
rzystanie unikatowych zdol-
ności)

– przywódca kompetentny, opiekun pra-
cowników, jego zadaniem jest dbanie 
o ich rozwój, a także o rozwój kultury 
organizacyjnej i klimatu grupowego;

– zdolności przywódcze są relatywnie czę-
ste, dążenie do ich rozwoju na wszyst-
kich szczeblach



357Strategie personalne we wspó³czesnych przedsiêbiorstwach

Różnice pomiędzy modelami polityki personalnej
Elementy Podejście sita Podejście kapitału ludzkiego

Motywacja – motywacja do pracy głównie 
ekonomiczna

– motywacja do pracy: pełny zestaw sposo-
bów wynagradzania;

– ekonomiczne: płaca, premia, wyjazdy, do-
datkowe wyposażenie;

– polityczne: władza, wpływ, odpowiedzial-
ność, planowanie, kontrola, funkcjono-
wanie celów, podział zasobów, kontakty 
z otoczeniem;

– techniczne: rozwiązywanie problemów, 
uczestnictwo w projektach, pomiar efektów;

– społeczno-psychologiczne: tożsamość spo-
łeczna, osobista, uznanie, zaufanie, zna-
czenie, informacja

Koncepcja T. Stalewskiego

Strategia autose-
lekcji (rotacji)

Zorientowana jest na maksymalne „użycie” zasobów ludzkich. Zakłada ona mi-
nimalną ingerencję pracodawcy w zarządzanie personelem. Strategia ta łączy za-
sadę odsiewania z podejściem antykonstruktywistycznym, czyli tworzy warunki 
do osiągnięcia stanu docelowego.

Strategia 
transakcji

Zorientowana jest na maksymalne „użycie” zasobów ludzkich. Zakłada ona 
znaczną ingerencję pracodawcy w zarządzanie personelem. Strategia ta łączy 
zasadę odsiewania z podejściem konstruktywistycznym, charakteryzującym się 
wiarą w możliwość stworzenia pożądanego stanu rzeczy.

Koncepcja A. Birda, S. Beechlera 
– strategie w fi rmach będących częścią organizacji globalnych

Strategia 
eksploatowania

Zakłada efektywne wykorzystanie w procesach biznesowych zasobów ludzkich 
poprzez: zatrudnianie i zwalnianie pracowników zgodnie z krótkookresowymi 
celami fi rmy, ciągłe dostosowanie umiejętności pracowników do specyfi cznych 
wymagań stanowisk pracy. Ta strategia jest odpowiednia dla realizacji przez 
przedsiębiorstwo strategii przywództwa kosztowego oraz przy wysokim stopniu 
integracji oddziału przedsiębiorstwa z całą korporacją.

Strategia 
akumulowania

Zakłada rozwój zasobów ludzkich poprzez zatrudnianie pracowników o dużym 
potencjale oraz długofalowe doskonalenie tego potencjału zgodne z celami 
fi rmy. Odpowiednia w sytuacji realizowania przez fi rmę strategii zróżnicowa-
nia oraz przy stosunkowo niskiej integracji oddziału przedsiębiorstwa z całą 
korporacją.

Strategia 
symulacyjna

Jej celem jest kreowanie nowej wiedzy w organizacji. Rozwój zasobów ludzkich 
następuje poprzez pozyskiwanie zmotywowanych pracowników oraz ich wspie-
ranie w rozwijaniu wiedzy i umiejętności, które sami uznają za ważne. Ta strate-
gia może być stosowana w oddziałach przedsiębiorstw, które realizują strategie 
zróżnicowania lub przywództwa kosztowego. Umożliwia rozwój fi rmy w kie-
runku organizacji uczącej się.

c d .  t a b l i c y  2
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Różnice pomiędzy modelami polityki personalnej
Elementy Strategia eksploatowania

(strategia przywództwa kosztowego)
Strategia akumulowania
(strategia zróżnicowania)

Obsada – pionowe ścieżki karier, szybkie awanse, 
raczej zewnętrzny rynek pracy, rygory-
styczna selekcja na wejściu oraz selek-
cja uczestników ze względu na kryteria 
związane z produktywnością i efektyw-
nością pracy

– więcej karier alternatywnych, 
poziome ścieżki karier, praca 
zespołowa, długotrwałe i bez-
pieczne zatrudnienie

Ocenianie – koncentracja na wynikach, realizacja 
celu, krótki okres oceny

– oceny w okresie krótkim i długim, 
kryteria bardziej ogólne, premio-
wanie zaangażowania i postaw

Nagradzanie – powiązanie nagród z realizacją celów, 
siłą rzeczy nagrody raczej materialne 
oraz szybki awans

– rozwój jako nagroda, nagradza-
nie za zaangażowanie i lojalność 
wobec fi rmy

Rozwój – kształcenie specjalistyczne, uzupełnienie 
kwalifi kacji zadaniowych, krótkie kursy, 
nacisk na samokształcenie, przyuczenie 
poprzez doświadczenie

– kształcenie ogólne i specjali-
styczne, dużo środków na roz-
wój, intensywne inwestowanie 
w personel

Koncepcja Z. Janowskiej
Elementy Strategia rozwoju Strategia utrzymania

i obrony pozycji
Strategia redukcji 

kosztów
Pozyskiwanie 
pracowników

– rekrutacja i zatrzy-
mywanie pracowni-
ków posiadających 
umiejętności inno-
wacyjne (rekrutacja 
zewnętrzna);

– pozyskanie i utrzy-
manie pracowników 
o najwyższych kwa-
lifi kacjach i umiejęt-
nościach (rekrutacja 
zewnętrzna)

– zatrzymywanie ludzi po-
siadających umiejętności 
innowacyjne (rekrutacja 
wewnętrzna – tworzenie 
kadry sukcesorów);

– utrzymanie pracow-
ników o najwyższych 
kwalifi kacjach i umie-
jętnościach (rekrutacja 
wewnętrzna – tworzenie 
kadry sukcesorów)

– utrzymanie profesjo-
nalistów (rekrutacja 
wewnętrzna);

– redukcja zatrudnienia 
gwarantująca po-
nowną aktywizację 
zawodową;

– opracowanie kierun-
ków działań wobec 
zwalnianych pra-
cowników (program 
kształcenia zwalnia-
nych pracowników: 
nowe kwalifi kacje 
i umiejętności);

– monitoring zmian: 
pomoc, doradztwo

Rozwój 
pracowników

– nacisk na szkolenie 
i doskonalenie pra-
cowników;

– pobudzanie aspiracji 
rozwojowych;

– zapewnienie moż-
liwości uczenia się 
i rozwijania kariery;

– stały rozwój pracowni-
ków gwarantujący utrzy-
manie pozycji rynkowej;

– intensywne szkolenia 
wyznaczonych pracow-
ników;

– projektowanie indywidu-
alnych ścieżek kariery;

– wzrost częstotliwości 
ocen pracowniczych;

– wzrost decentralizacji 
zarządzania;

– stosowanie zarządza-
nia przez cele i wy-
niki;

c d .  t a b l i c y  2
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Elementy Strategia rozwoju Strategia utrzymania
i obrony pozycji

Strategia redukcji 
kosztów

Rozwój 
pracowników

– opracowanie progra-
mów ustawicznego 
rozwoju (ścieżki ka-
riery);

– systematyczna, kom-
pleksowa ocena;

– uczestnictwo w pro-
cesie podejmowania 
decyzji (partycypa-
cja)

– przeniesienia w układzie 
wertykalnym i horyzon-
talnym;

– wzrost znaczenia instru-
mentów sformalizowanej 
oceny personelu;

– zapewnienie warunków 
gwarantujących utrzy-
manie dotychczasowych 
standardów wykonywa-
nej pracy (jakość)

– zapewnienie warun-
ków dla realizacji 
zadań w nowej sytu-
acji fi rmy

Wynagradzania
pracowników

– wynagrodzenia za 
wykonanie zadań 
o najwyższej jakości;

– stosowanie premii za 
szczególne osiągnię-
cia;

– utrzymanie konku-
rencyjnego poziom 
wynagrodzeń w fi r-
mie

– uzależnienie wysokości 
wynagrodzenia od jako-
ści osiągnięć w zakre-
sie troski o klienta i za 
nowe pomysły

– uzależnienie wysoko-
ści wynagrodzeń od 
poziomu efektywności 
fi rmy;

– wprowadzenie za-
rządzania kontrakto-
wego;

– analiza efektywności 
kosztów pracy

Ź r ó d ł o: Armstrong, 2000, s. 233; Janowska, 2000, s. 45; Gomółka (red.), 2005, s. 12–13; Listwan, 
2001, s. 39–41, 270; Kostera, 1994; Moszkowicz (red.), 2005, s. 310; Berliński, 2008, s. 21–32.

4. Etapy implementacji strategii personalnej

Strategia personalna stanowi strategię funkcjonalną, powiązaną z innymi strate-
giami funkcjonalnymi organizacji, np. strategią produkcyjną, strategią marketingową 
i strategią fi nansową. Zasadniczą determinantą kształtowania strategii personalnych 
jest strategia organizacji. Wśród innych czynników modelowania strategii personal-
nych można wskazać: 1) decyzje dotyczące wzrostu lub redukcji, przejęcia, fuzji, 
dywersyfi kacji, rozwoju produktów i rynku; 2) propozycje zwiększenia przewagi 
konkurencyjnej lub efektywności organizacji poprzez zwiększenie poziomu wydaj-
ności, poprawę jakości i obsługi klienta, zmniejszenie kosztów; 3) wdrożenie kultury 
zorientowanej na wyniki, zwiększenie zaangażowania, zapewnienie dobrej komuni-
kacji, delegowanie uprawnień, decentralizacja zarządzania i praca zespołowa; 4) ze-
wnętrzne czynniki wpływające na organizację, np. konkurencja, koniunktura gospo-
darcza, integracja z Unią Europejską, globalizacja.

W tym procesie należy uwzględnić następujące po sobie działania: odwołanie się 
do strategii fi rmy i celów organizacji; przyjęcie metod opartych na zasobach; odwo-
łanie się do kluczowych kompetencji lub potencjału organizacji; osiągniecie spójno-
ści poprzez powiązanie uzupełniających się działań dotyczących zasobów ludzkich 
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fi rmy, w szczególności w zakresie pozyskiwania pracowników, rozwoju, wynagra-
dzania, oceniania pracowników (Amstrong, 2000, s. 233)3. Ponadto w prezentowa-
nym podejściu wyróżnia się:

• ocenę opłacalności – z punktu widzenia zasobów ludzkich ocena ta dotyczy 
tego, czy w danym czasie oraz przy poniesieniu pewnych kosztów można po-
zyskać odpowiednią liczbę i rodzaj pracowników o charakterze kluczowym, 
niezbędnych do uwieńczonego sukcesem wdrożenia strategii ogólnej fi rmy;

• wyznaczanie celowości – obejmuje analizę skutków strategii pod kątem ele-
mentów polityki zasobów ludzkich o najwyższym priorytecie;

• ustalenie celów – wskazują one główne problemy, nad którymi trzeba się za-
stanowić po to, by zrealizować strategię fi rmy;

• podjęcie decyzji dotyczącej sposobów osiągnięcia celów – przy uwzględnie-
niu sytuacji zewnętrznej i wewnętrznej funkcjonowania fi rmy. Dostosowanie 
zewnętrzne dotyczy stopnia spójności pomiędzy celami zasobów ludzkich – 
z jednej strony, a wymogami strategii fi rmy – z drugiej strony. Wewnętrzne 
dostosowywanie mierzy stopień, w jakim metody zarządzania zasobami ludz-
kimi wynikają z celów zarządzania zasobami ludzkimi oraz ze stopnia spój-
ności zachodzącej pomiędzy różnymi metodami zarządzania zasobami ludz-
kimi.

Podsumowując, należy stwierdzić, iż koncepcja zarządzania zasobami ludzkimi 
opiera się na założeniu, że strategia zasobów ludzkich ma swój wkład w strategię 
fi rmy, ale równocześnie strategia fi rmy stanowi jej uzasadnienie. Koncepcja ta jest 
niezwykle ważna, ponieważ zasoby ludzkie decydują o przewadze konkurencyjnej 
przedsiębiorstwa, stanowiąc tym samym jeden ze strategicznych zasobów fi rmy.

5. Zakoñczenie

Zmiany, które dokonują się w otoczeniu przedsiębiorstw, wpływają na ich funk-
cjonowanie i wiążą się z koniecznością redefi niowania strategii zarządzania, a co 
za tym idzie – strategii personalnej. Według Aleksego Pocztowskiego, opracowując 
strategię personalną, zwraca się uwagę na takie działania jak: wdrażanie systemu 
ocen pracowniczych, wzrost znaczenia polityki szkoleniowej, co świadczy o zrozu-

3 Opracowując i wdrażając strategię personalną, można stosować różne podejścia, a mianowicie: po-
dejście zintegrowane, równoległe, oddzielne (Armstrong, 2000, s. 228). W przypadku podejścia zintegro-
wanego uznaje się, że strategia personalna stanowi wraz ze wszystkimi pozostałymi strategiami funkcjo-
nalnymi integralną część strategii fi rmy. Stosując podejście równoległe, strategię personalną opracowuje 
się wraz ze strategią fi rmy. W tym przypadku strategie mogą być przedstawiane łącznie, ale powstają 
w wyniku różnych, choć przebiegających w tym samym czasie procesów. W przypadku podejścia oddziel-
nego strategia personalna powstaje niezależnie od strategii fi rmy. Działania wyznaczone przez tą strategię 
koncentrują się na sprawach związanych z zasobami ludzkimi. Na tej podstawie poszukuje się związku 
pomiędzy ustalonymi zadaniami w zakresie zasobów ludzkich a ich wpływem na fi rmę.
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mieniu rangi kapitału ludzkiego w funkcjonowaniu organizacji. Ponadto zauważalna 
jest zmiana w postrzeganiu służb personalnych jako doradców. Pocztowski uważa 
też, że strategię personalną traktuje się jako wspierającą realizację celów organi-
zacyjnych, a procesy personalne jako kluczowe procesy zarządzania. Dodatkowo 
celem strategicznym organizacji jest zwiększenie poziomu identyfi kowania się pra-
cowników z fi rmą i jej celami poprzez skuteczne wyzwalanie zaangażowania pra-
cowniczego dla realizacji celów, a także budowanie proinnowacyjnej kultury orga-
nizacyjnej i kreowanie wizerunku organizacji na rynku jako szczególnie cenionego 
pracodawcy. Takie działania podejmowane w ramach strategii personalnej niewątpli-
wie wiążą się z realizacją modelu kapitału ludzkiego i sprzyjają budowaniu przez fi rmę 
trwałej pozycji konkurencyjnej (Sapeta, 2007, s. 88–90).

Podkreślić należy, że w modelu kapitału ludzkiego pojawia się postrzeganie zaso-
bów ludzkich jako potencjalnego źródła zdobywania przewagi konkurencyjnej przez 
organizacje. Zasoby ludzkie, dysponując różnorodnymi i unikalnymi kwalifi kacjami, 
są zdolne do tworzenia i wdrażania innowacji w zakresie produktów i usług oraz 
rozwiązań technicznych, organizacyjnych, ekonomicznych (Ludwiczyński, Stobińska 
[red.], 2001, s. 40–41).

Model kapitału ludzkiego uznaje zasoby ludzkie za współodpowiedzialne za suk-
ces organizacji na rynku oraz jej funkcjonowanie i rozwój w przyszłości. Pracow-
nik inwestuje swój czas, energię, intelekt i umiejętności w rozwój organizacji, w ten 
sposób wnosi swój wkład w pomnażanie jej dochodów. Przewagę konkurencyjną na 
rynku mogą osiągnąć te organizacje, które potrafi ą zdobyć, zatrzymać oraz we wła-
ściwy sposób zaangażować najlepszych pracowników w realizację własnych celów.
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Personal Strategies in Contemporary Enterprises

A b s t r a c t: 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 effi ciency 
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.

K e y  w o r d s: contemporary enterprises, evolution of personal function, human resources stra-
tegic management, human resources
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System motywowania pracowników 
jako determinanta rozwoju przedsiêbiorstwa
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S t r e s z c z e n i e: We współczesnym świecie sprawne zarządzanie organizacją, kreowanie jej 
przyszłości jest domeną ludzi, którzy są w niej zatrudnieni i stanowią jej kapitał ludzki. Zasoby 
rzeczowe, fi nansowe, ich jakość i przynoszone efekty zależą od osób, które ich używają do two-
rzenia produktów i usług chętnie nabywanych przez klientów. Spośród bardzo wielu funkcji 
zarządzania kapitałem ludzkim jedną z najważniejszych ról spełnia motywowanie, które ma na 
celu odpowiednie rozbudzenie motywacji i takie nią kierowanie, aby pracownicy właściwie an-
gażowali się w swoją pracę i obowiązki. Celem artykułu jest przedstawienie różnorodności czyn-
ników określanych mianem motywacyjnych, które wykorzystywane są w praktyce zarządzania, 
a także potwierdzenie tezy, że tylko właściwie sformułowana i wdrażana polityka motywacyjna 
zapewnia efektywne realizowanie celów przedsiębiorstwa. Podstawową kwestią zaś warunku-
jącą racjonalne stosowanie systemów motywacyjnych jest dostosowanie ich do otoczenia ze-
wnętrznego i wewnętrznego przedsiębiorstwa. Oznacza to zapewnienie mu zdolności adaptacyj-
nych i chłonności na zmiany w otoczeniu zarówno wewnętrznym, jak i zewnętrznym.

1. Istota pojêcia motywacji w zarz¹dzaniu przedsiêbiorstwem

Osiąganie znaczących rezultatów w pracy i działalności człowieka zależy w głów-
nej mierze od motywacji działania. W teorii kierowania zespołami ludzkimi formu-
łuje się nawet tezę, że przydatność zawodowa pracownika, mierzona tym co wnosi 
on w rozwój fi rmy, jest funkcją jego kwalifi kacji i motywacji1.

Motywacja jest różnie rozumiana, rozbudzana i utrwalana, wiele jest bowiem 
czynników, które wpływają na ludzi i aktywnie oraz świadomie kształtują środowi-
ska ich życia i pracy. Jak słusznie zauważa Abraham Maslow: „nie znaleziono jak 
dotąd dobrej behawioralnej defi nicji motywacji”2.

∗ mgr Izabela Grabowska – asystent w Instytucie Ekonomii i Zarządzania Państwowej Wyższej 
Szkoły Zawodowej im. J.A. Komeńskiego w Lesznie.

1 V.H. Groom, Wokand Motivation, cyt. za: Penc, 1998, s. 136.
2 A. Maslow, W stronę psychologii istnienia, cyt. za: Penc, 1998, s. 136.
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Podejmowane są jednak przez cały czas próby określenia pojęcia motywacji, 
i tak: „Funkcja motywowania polega na wywoływaniu u podwładnych właściwego 
stosunku do powierzonych im zadań” (Krzakiewicz, 1996, s. 36), czy też „motywa-
cja to stan gotowości człowieka do podjęcia określonego działania” (Koźmiński, Pio-
trowski, 1997, s. 401). Behawioralne rozumienie funkcji motywacyjnej jest węższe 
od jej interpretacji z punktu widzenia procesu zarządzania. W pierwszym przypadku 
motywacja sprowadza się do kształtowania pozytywnych postaw i reakcji podwład-
nych względem formalnych celów organizacji. W drugim chodzi o stworzenie sys-
temu motywacyjnego, który byłby ściśle związany z funkcją decyzyjną oraz z dzia-
łaniami kontrolnymi. Wszystkie przytoczone powyżej, a także inne defi nicje opierają 
się na podobnych założeniach i sprowadzają się do stwierdzenia, że istota motywo-
wania pracowników w organizacji polega na zespole oddziaływań zmierzających do 
efektywnego skłaniania pracowników do podejmowania i realizacji oczekiwanych 
celów, funkcji i zadań, a ponadto do przyjmowania preferowanych przez motywują-
cego postaw i zachowań. Sprawne zarządzanie powinno umożliwić łączenie celów 
indywidualnych pracowników z celami fi rmy, gdyż dzięki temu łatwiej wyzwalać 
motywację. Motywowanie więc należałoby rozumieć jako proces o dwustronnym 
charakterze, który zachodzi między kierującym a podwładnymi, gdzie interakcje są 
wzajemne, co pokazano na rysunku 1.

OCENA

Określenie celu pracy

Formatowanie zadań dla pracowników

Ustalenie kryteriów
i sposobów oceny realizacji zadań

Poznanie celów i oczekiwań
pracowników

Poszukiwanie środków
motywujących

Ocena potencjalnych kierunków i siły
oddziaływania środków motywujących

WDROŻENIE

Obserwacja zachowań
pracowników i wyników ich pracy

ZACHOWANIA
I WYNIKI

REALIZACJA

niezgodna z 
oczekiwaniami

zgodna z 
oczekiwaniami

pozytywna

negatywna

Rys. 1. Model przebiegu procesu motywacyjnego

Źródło: Jasiński, 1998, s. 17.
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Analizując powyższy model, można stwierdzić, że powinien on stworzyć wła-
ściwy system motywacyjny, który oddziałuje bodźcowo i argumentacyjnie na zacho-
wania człowieka lub zbiorowości ludzi stanowiących dziedzinę zarządzania. Oddzia-
ływanie bodźcowe i argumentacyjne ma zastosowanie przede wszystkim w sytuacji, 
gdy mamy do czynienia z tzw. motywacją zewnętrzną, której to zadaniem jest stwo-
rzenie zachęty do działania. W przypadku motywacji wewnętrznej, która ma wartość 
i pobudza sama w sobie, nie zawsze uzasadnione jest stosowanie bodźców i argu-
mentów zachęcających.

Motywację można pobudzać na wiele sposobów: zagrażając temu, co człowiek 
już osiągnął (tj. przez stosowanie ujemnych bodźców motywacyjnych), lub tworząc 
warunki umożliwiające pełniejsze urzeczywistnianie celów pracownika (tj. przez 
stosowanie dodatnich bodźców motywacyjnych). W pierwszym przypadku urucha-
mia się motywację negatywną (ujemną), w drugim motywację pozytywną (dodatnią) 
(Penc, 1998, s. 140).

W praktyce niestety częściej pobudza się do działania, stosując bodźce ujemne. 
Ma to pewne uzasadnienie. Ich wpływ na postawę pracownika jest wyraźny, gdyż po-
czucie zagrożenia pozwala stosunkowo łatwo uruchomić silniejsze dążenia i wyzwo-
lić więcej energii, a poza tym są one mniej kosztowne, albowiem łatwiej jest pracow-
nikowi coś zabrać lub zagrozić utratą już posiadanych korzyści niż stworzyć nadzieję 
otrzymania czegoś, tym bardziej że zobowiązuje to do dotrzymania obietnicy.

2. Rodzaje narzêdzi motywowania

Pracownicy mogą się motywować samodzielnie i jeśli tylko rozwijają się w kie-
runku akceptowanym przez organizację i spełniają jej oczekiwania, stanowi to naj-
lepszą formę motywacji (Armstrong, 2003, s. 54). Niezbędne jest również motywo-
wanie z zewnątrz. Organizacja jako całość może stworzyć warunki, w których dzięki 
różnorodnym rodzajom narzędzi motywacyjnych osiągnie satysfakcjonujący poziom 
motywacji członków organizacji. Stosując którykolwiek system narzędzi, należy pa-
miętać o tym, iż powinien on być tak skonstruowany, aby był zdolny do tworze-
nia nęcących sytuacji motywacyjnych i aby rozbudzał oraz utrwalał motywację po-
zytywną, a także zachęcał do działań przedsiębiorczych i kreatywnych. Warunki te 
spełnione są przez system, jeśli cele pracowników, których realizację on stymuluje, 
są zgodne z celami organizacji (Penc, 1998, s. 203–204).

Jak słusznie zauważa Russell L. Ackoff (1993, s. 37): „efektywność pracowni-
ków można maksymalizować tylko wtedy, gdy to, co ma wartość dla nich, nie stoi 
w sprzeczności z tym, co ma wartość dla organizacji” .

W warunkach polskich nasze przedsiębiorstwa szybko uczą się, jak optymalizo-
wać zasoby fi nansowe i materialne, natomiast ciągle nie są dostatecznie sprawne 
w racjonalnym wykorzystaniu zasobów ludzkich. Nawet jeśli coraz częściej spotkać 
można wśród polskiego menedżmentu osoby patrzące na kwestie personalne w kon-
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tekście strategii fi rmy, to jeszcze ciągle wynika to przede wszystkim z dostrzegania 
w zasobach ludzkich bardziej bariery niezbędnych zmian w organizacji niż jednego 
ze źródeł sukcesu. Bierze się to zarówno z dziedzictwa przeszłości, jak również z wy-
stępującego nierzadko wśród przedsiębiorców i menedżerów przekonania, że ludźmi 
można efektywnie zarządzać bez specjalnego przygotowania. Oczywiście takie po-
dejście jest błędne i tylko wnikliwe oraz dogłębne przeanalizowanie potrzeb i zacho-
wań pracowników, a później dostosowanie do nich właściwych narzędzi motywowa-
nia prowadzi do prawdziwego sukcesu przedsiębiorstwa.

2.1. P³aca jako instrument oddzia³ywania motywacyjnego 
w przedsiêbiorstwie

Płaca stanowi ważną kategorię ekonomiczną w skali makro- i mikrogospodarki. 
W naszym kraju niewątpliwie jeszcze długo stanowić będzie podstawową siłę napę-
dową ludzkich działań, co wynika z faktu, iż to właśnie płaca jest źródłem dochodu 
pracowniczego, środkiem stymulacji działania, wyznacznikiem poziomu życia, po-
czucia własnej wartości, uznania dla własnej godności i talentu.

Motywowanie poprzez płacę jest procesem złożonym i nie przebiega według 
prostej reguły: wyższe płace – silniejsza motywacja. W praktyce bowiem skala 
motywacji stwarzanej przez płace może być bardzo różna: wysoka albo niska. 
Uwarunkowane to jest przez różnorodne czynniki, zarówno zależne od samego 
przedsiębiorstwa, jak i leżące poza sferą jego oddziaływań. Czynniki te działają 
w różnych kierunkach: jedne wzmacniają działanie motywacyjne pracy, inne zaś 
je hamują. W konsekwencji siła motywacyjna wynagrodzeń jest jakby wektorem 
układu sił, przy czym o jej kierunku i wartości decyduje zazwyczaj kilka czynni-
ków uważanych przez pracownika za najważniejsze (Penc, 1998, s. 210). Samo 
poszukiwanie owego skutecznego płacowego systemu motywacyjnego, skłaniają-
cego pracowników do dobrej i wydajnej pracy, jest wyzwaniem stojącym przed 
każdą fi rmą. Zarząd przedsiębiorstwa i specjaliści od zarządzania zasobami ludz-
kimi muszą odpowiedzieć na szereg pytań, takich jak: Dlaczego jedni są zado-
woleni z oferowanych im warunków pracy i płacy, a inni nie? Dlaczego z pozoru 
nieistotne czynniki mają tak przemożny wpływ na przebieg całego procesu moty-
wacyjnego? Przy czym coraz częściej (co jest zjawiskiem bardzo pozytywnym) 
większość menedżerów już dziś rozumie, że aby wywołać i utrzymać korzystne 
dla przedsiębiorstwa zachowania, nie wystarczy tylko „dobrze” płacić, a właściwa 
polityka płacowa zostaje zapoczątkowana wówczas, gdy wynik jest spostrzegany 
i oceniany przez jednostkę jako atrakcyjny, prawdopodobny do osiągnięcia i gdy 
ocena korzyści płynących z jego „posiadania” przewyższa koszty ponoszone na 
jego „zdobycie”. Rola motywacji fi nansowej jest jednak zazwyczaj przeceniana. 
Zbyt często wierzymy, że pieniądze rozwiążą każdy problem, że wystarczy zapła-
cić. Zdaniem J. Jagasa efektywna forma (system) płacy powinna, aby można było 
mówić o jej motywacyjnym znaczeniu, spełniać następujące warunki (Penc, 1998, 
s. 237):
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• umożliwiać płacenie wysokich wynagrodzeń w przypadku bardzo efektywnej 
pracy i stwarzać możliwości pozbawienia znacznej części zarobku w przy-
padku nieefektywnej pracy;

• w sposób precyzyjny i zrozumiały określać kryteria klasyfi kacyjne, zaszerego-
wanie robót oraz przyznawanie stawek;

• zawierać jak najmniejszą liczbę jasno sprecyzowanych elementów;
• zawierać prawidłowe proporcje płacowe między elementami stałymi należ-

nymi z tytułu stosunku pracy oraz elementami ruchomymi uzależnionymi od 
wyników pracy;

• zawierać prawidłowe proporcje płacowe między pracownikami bezpośrednio 
produkcyjnymi oraz fi zycznymi i umysłowymi.

2.2. Znaczenie bodŸców pozap³acowych 
w systemie motywacyjnym przedsiêbiorstw

Pieniądze nie są oczywiście jedyną nagrodą za aktywne uczestnictwo człowieka 
w procesie pracy. Zazwyczaj stanowią problem w stosowaniu jako dobre motywa-
tory, ponieważ bardzo często pracownicy (Weber, 1990, s. 104):

• nie wierzą, że kierownictwo będzie nadal dodatkowo płacić za lepsze wyniki;
• uważają, że musieliby poświęcić zbyt wiele innych potrzeb, jak bezpieczeń-

stwo czy przynależność, aby uzyskać dodatkowe wynagrodzenie;
• nie cenią dodatkowego wynagrodzenia tak, jak cenią inne czynności i zaspo-

kojenie innych potrzeb;
• nie dostrzegają związków między indywidualnym wysiłkiem a efektywnym 

wzrostem wynagrodzenia.

Dość powszechne przekonanie o tym, że wyższa płaca powoduje automatycznie 
lepszą pracę jest błędne. Ta zależność jest prawdziwa wtedy, gdy pracownik ma ni-
skie zarobki, liczną rodzinę, niskie kwalifi kacje i niewielkie perspektywy. W więk-
szości przypadków, szczególnie w odniesieniu do pracowników wyższego szcze-
bla, pieniądze otrzymywane za pracę, choć są środkiem dostępu do dóbr i mają 
znaczenie dla poczucia własnej wartości, jako czynnik motywacyjny mogą tracić 
na znaczeniu.

Bodźce niematerialne powinny stanowić uzupełnienie bodźców materialnych, tak 
aby obydwa te narzędzia motywacji wzajemnie się uzupełniały. Zachęty niemate-
rialne oddziaływają powoli, ale ich wpływ na motywację jest trwalszy i głębszy niż 
zachęt materialnych. Takie czynniki jak zadowolenie z pracy czy możliwość szko-
lenia i rozwoju kształtują pozytywne zachowania pracownika, zwiększają poczucie 
przynależności i zaangażowanie (Zbiegień-Maciąg [red.], 2006, s. 122–123).

Każdy dobry menedżer powinien zatem poświęcić dużo czasu na gruntowne prze-
analizowanie całej sytuacji fi rmy i jej pracowników, aby wybrać te najlepsze i naj-
bardziej efektywne motywatory wspierające wynagrodzenie pieniężne. Praktyczne 



368 Izabela Grabowska

rozwiązanie problemu efektywnego motywowania pracowników jest niezbędnym 
warunkiem sukcesu fi rmy. Zatrzymanie dobrego pracownika jest dla organizacji 
bardziej opłacalne niż wielokrotne obsadzanie tego samego stanowiska przez cią-
gle nowych kandydatów. Motywacja fi nansowa nie zawsze stanowi najlepszy spo-
sób wynagradzania. Dlatego systemy motywacyjne powinny oferować szeroką gamę 
rozwiązań dostosowanych do różnych potrzeb pracowniczych. Podstawową funkcją 
procesów motywacyjnych jest uruchamianie i organizowanie ludzkiego zachowania 
skierowanego na określenie celów. Każdy pracodawca chciałby dokładnie wiedzieć, 
jaki system motywacyjny będzie optymalny dla realizacji wyznaczonych przez jego 
fi rmę celów. Jego efektywność potwierdzałaby zarówno wyniki obiektywne (wysoka 
wydajność i jakość pracy), jak i subiektywne (wysoki poziom satysfakcji zawodowej 
pracownika). W praktyce oznaczałoby to stworzenie organizacji o stabilnej kadrze 
i wysokim potencjale rozwoju. Wysoki poziom satysfakcji zawodowej wyelimino-
wałby takie zjawiska jak niska absencja i zbyt duża fl uktuacja, a to zwiększyłoby 
jakość i wydajność pracy. Niestety nie zawsze udaje się stworzyć taki system, który 
satysfakcjonowałby wszystkich. Wymiana płac staje się zadaniem o wiele mniej 
skomplikowanym (Celińska-Niecharz, 1999, s. 67).

3. Nowe wyzwania w zarz¹dzaniu i motywowaniu pracowników

Ze względu na fakt zmieniającego się i bardzo niepewnego otoczenia analizy fu-
turologiczne dostarczają licznych opisów odnoszących się do przyszłości funkcjono-
wania organizacji oraz zarządzania nią i jej kapitałem intelektualnym.

W sytuacji tak dużej niepewności, w jakiej zmuszone są funkcjonować przedsię-
biorstwa, żadne wysublimowane, standardowe techniki nie zdają egzaminu. Jedyną 
sensowną strategią jest elastyczność i szybkie dostosowywanie się (Crozier, 1993, 
s. 12). Każde przedsiębiorstwo musi zdać sobie sprawę z faktu, iż bezpowrotnie minął 
pewien apodyktyczny system narzucający innym przestarzałe twierdzenia, a „orga-
nizacja musi podążać za nobilitującą ją tendencją – tworzyć własną przyszłość. Jest 
ona powołana do roli wymagającej odejścia od rutyny i konformizmu, sięgania po 
rozwiązania nowatorskie i eksperymenty socjalne” (Nizard, 1998, s. 237).

Kwestia elastyczności i dostosowywania się do otoczenia jest bezdyskusyjna, 
gdyż minął już czas, kiedy nawet w teorii organizacji i zarządzania zalecano stosowa-
nie zhierarchizowanych struktur, dzielonych ze względu na konieczne do realizacji 
funkcje. Odeszła w przeszłość organizacja oparta na indywidualnie przydzielonych 
pracownikom wyspecjalizowanych zadaniach, których wykonanie jest ściśle kontro-
lowane przez przełożonego. Większość powstających obecnie koncepcji wyraźnie 
ewoluuje w kierunku obrazu przedsiębiorstwa jako organizacji inteligentnej, ciągle 
uczącej się. Organizacji, w której zarządzanie nie jest procesem nakazowym opar-
tym na tradycyjnych sposobach organizowania, motywowania, nieprzywiązującym 
dostatecznie dużej wagi do konieczności ciągłego uczenia się oraz wykorzystywania 
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zdobytej wiedzy. Właściwy proces zarządzania musi umożliwiać rozwój zarówno in-
dywidualnych, jak i zespołowych postaw innowacyjnych. Współcześni zarządzający 
muszą zdawać sobie sprawę, że przed każdą organizacją, która chce funkcjonować 
i być konkurencyjna w nadchodzącym okresie, stoi mnóstwo wyzwań, gdyż prze-
trwanie w zmiennym otoczeniu wymaga wielu modyfi kacji, ale podstawową i naj-
ważniejszą jest zmiana „wnętrza przedsiębiorstwa”, fi lozofi i zarządzania nim, po-
nieważ „ci, którzy nie są w stanie sami się zmienić, nie mogą zmienić otaczającego 
świata” (Revans, 2000, s. 56).

Być może kadra kierownicza mniejszych czy większych organizacji na wysunięty 
powyżej pogląd zareaguje oburzeniem, iż zarzuca się im brak umiejętności w zarzą-
dzaniu i pełnym wykorzystaniu zasobów fi rmy. Jednak w koncepcji nowych inteli-
gentnych organizacji nie chodzi bynajmniej o zarządzanie tradycyjnymi zasobami, 
ale o skoncentrowanie się na pewnych specyfi cznych cechach pracowników. Tak jak 
niegdyś najcenniejszym zasobem przedsiębiorstw były maszyny, które wytwarzały 
dobra, jeszcze niedawno zasoby kapitałowe, marka produktów, lojalność odbiorców, 
tak dziś i w przyszłości krytycznym zasobem przedsiębiorstwa stanie się wiedza i lu-
dzie, którzy ją posiadają. Dlatego tak ważna jest budowa organizacji, która jest w sta-
nie zdobyć, przechować i wykorzystać wiedzę (Revans, 2000, s. 56).

Takie właśnie założenia ma przed sobą organizacja inteligentna, „która czyni uży-
tek z inteligencji wszystkich swoich pracowników. Poprzez rozwój i wykorzystanie 
inteligencji oraz wiedzy profesjonalnej, a także zaangażowanie wszystkich człon-
ków, organizacja ta może bardziej efektywnie działać na rzecz klientów i partnerów. 
Inaczej mówiąc, organizacja inteligentna jest systemem organizacyjnym, w którym 
każdy pracownik zna swoją rolę w kontekście celów całej organizacji” (Ziębicki, 
2000, s. 11). Stworzenie takiego idealnego modelu organizacji stanie się w najbliż-
szej przyszłości jedną z głównych bolączek współczesnej kadry zarządzającej. Jest to 
jednak proces konieczny, gdyż na rynku liczyć się będą tylko te organizacje, których 
zarządzanie opiera się na umiejętności uruchomienia całego potencjału drzemiącego 
w ludziach, a podstawową kwestią dla zarządzających stanie się dostrzeżenie mocy 
twórczych zdolnych kreować rzeczywistość.

Niezaprzeczalne wydaje się także twierdzenie, że nadchodzi czas wojny o talenty 
potencjalnych pracowników. Wiele fi rm cierpi z powodu braku utalentowanej kadry. 
Wielki talent stanie się w przyszłości najwyższym atutem w organizacji. Jednak two-
rzenie środowiska sprzyjającego zatrudnianiu talentów wymaga stanowisk pracy 
„szytych na miarę”, a to z kolei wymaga przyjęcia reguł wcześniej wspomnianej or-
ganizacji inteligentnej. Okazuje się, że dla utalentowanych ludzi pieniądze nie są naj-
ważniejsze. Chcą oni raczej stać się częścią organizacji, kreować jej wiedzę i rozwój, 
dlatego właściwe połączenie procesów powstawania wiedzy z miejscami, w których 
jest ona najbardziej potrzebna, wskazanie kierunków poszukiwania nowych wartości 
i umiejętne opracowanie ich w formę najbardziej skuteczną do natychmiastowego 
wykorzystania stanowi główny cel działań organizacji inteligentnej (Mikuła, 2000, 
s. 20–22).
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Ludzie nie mogą dokonywać świadomych wyborów, jeśli nie wiedzą co się stanie. 
Ograniczenie dostępu i traktowanie informacji jako źródła „prywatnej” siły jest do-
meną systemów autorytarnych. W organizacji inteligentnej informacja ma charakter 
instrumentu motywacyjnego oddziaływania na efektywność. Funkcja informacji jest 
bardzo ważna, uważa się nawet – nie bez racji – „że informacje są czwartym (obok 
ziemi, pracy i kapitału) czynnikiem produkcji, a ich posiadanie stanowi strategiczny 
zasób fi rmy będący często głównym źródłem jej przewagi konkurencyjnej” (Szapiro, 
2004, s. 51).

Kolejnym czynnikiem, który musi pojawić się w nowoczesnych, inteligentnych 
organizacjach, a który w perspektywie czasu wpływa bezpośrednio na motywację 
i zaangażowanie się pracowników, jest tzw. demokratyczne samozarządzanie i wol-
ność wypowiedzi. Prawdziwie efektywny proces samozarządzania opiera się na an-
gażowaniu ludzi do współpracy we wszystkich etapach zarządzania. Rezultatem ta-
kiego podejścia jest przede wszystkim większe zaangażowanie w proces pracy, co 
potęguje większą częstotliwość pojawiania się nowatorskich rozwiązań. Aby spro-
stać powyższym założeniom, zarządzanie przyszłości powinno starać się angażować 
wszystkich pracowników w proces poszerzania horyzontów wykonywanej przez 
nich pracy. Rezultatem tego działania są projekty i strategie uwzględniające fakt, że 
każdy pracownik potrzebuje być produktywnym, kreatywnym i rozwijać się ciągle 
w zmieniającym się otoczeniu (Ziębicki, 2000, s. 13).

Podsumowując pokrótce temat zarządzania przyszłościowego, stwierdzić można, 
że przed organizacjami i zarządzającymi nimi w najbliższej przyszłości pojawią się 
dwa główne zadania. Po pierwsze zarządzający powinni dysponować aktualną infor-
macją i najnowszą wiedzą, po drugie powinni umieć wykorzystać informacje oraz 
wiedzę swoich pracowników w celu uzyskania przewagi konkurencyjnej i zapewnie-
nia przetrwania organizacji (Ziemniewicz, 1999, s. 82).

Jak wynika zatem z powyższych przytoczonych stwierdzeń, zarządzanie i moty-
wowanie przyszłości to ciąg zdarzeń opartych nie tylko na ekonomicznym podejściu 
do tych zjawisk. Szerokie pole manewru mają tu zarówno nauki psychologiczne, jak 
i socjologiczne, odwołujące się w swej istocie do człowieka (członka organizacji) trak-
towanego w sposób nie przedmiotowy, a podmiotowy. Na pierwszy plan wysuwają się 
zdolności, inteligencja, usposobienie i wewnętrzne umiejętności członków organizacji, 
których właściwe odkrycie i wykorzystanie w odpowiedni sposób nie tylko warunkuje 
rozwój, ale i przetrwanie organizacji przyszłości. Zarządzający, którzy znają, rozu-
mieją i poprzez styl zarządzania wprowadzają w życie właściwe podejście do talentów 
pracowników, ich rozwoju, inteligencji, samozarządzania, są w stanie wydobyć peł-
nię możliwości swoich pracowników. Menedżer, który nie potrafi  dostrzec zdolności 
pracownika, jego możliwości rozwojowych, nie posiada wiedzy pozwalającej mu na 
dotarcie do pracownika, nie będzie mógł w pełni poprzez rzeczywisty styl zarządzania 
wykorzystać jego potencjału. Na tym polegać ma dążenie do organizacji doskonalszej, 
przynoszącej coraz to lepsze efekty nie tylko ekonomiczne, ale także te w sferze prowa-
dzenia zarządzania (w tym właściwego motywowania) w organizacji.
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System of Motivating Employees as Determinant of Enterprise Development
A b s t r a c t: 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 fi nancial 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 verifi cation 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 effi cient 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.

K e y  w o r d s: motivation, organization, changeability, fl exibility
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S t r e s z c z e n i e: W artykule podjęto próbę opisania czynników motywacji wraz z podziałem 
typologicznym. Przedstawiona została również istota i defi nicje motywacji, jak też podział czyn-
ników motywacji według cech takich jak: ogólne środowisko pracy, otoczenie pracownika, cechy 
pracownika, kierunki i zakres oddziaływania oraz sposób i formy oddziaływania.

1. Proces motywacji – uwagi wstêpne

W ramach kierowania przedsiębiorstwem znajomość problematyki motywacji do 
pracy stanowić winna decydujący składnik procesu zarządzania. Układ sił zachę-
cających ludzi do zachowania się w określony sposób to podstawowa wiedza, jaką 
powinni dysponować menedżerowie. Wykorzystując tę wiedzę, mogą oni modelo-
wać motywację poprzez identyfi kację i dobór instrumentów zarządzania, uwzględ-
niając cele przedsiębiorstwa, możliwości kadrowe czy oczekiwania pracowników. 
Czynniki motywacyjne należą do instrumentów zarządzania i mogą to być tkwiące 
w pracy osiągnięcia, awans, uznanie, odpowiedzialność, praca sama w sobie, a także 
wynagrodzenie.

Organizacje tworzą systemy motywacyjne, czyli zestawy bodźców wywierają-
cych wpływ na zachowanie ich uczestników. Inaczej system motywacyjny to system 
oddziaływań organizacji na swoich uczestników, którego celem jest zachęcenie ich 
do podejmowania zachowań korzystnych oraz unikania zachowań niekorzystnych 
z punktu widzenia fi rmy. Osiągnięcie celu procesu motywacji to dla przedsiębior-
stwa w efekcie wzrost konkurencyjności fi rmy, a dla pracownika uczucie satysfakcji, 
nagroda, radość z uzyskanego efektu, która stymuluje do dobrego wykonania kolej-
nych zadań.
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System motywacyjny to zbiór narzędzi motywowania oraz czynników motywa-
cyjnych, które są powiązane i tworzą całość. Jego celem jest tworzenie odpowied-
nich warunków oraz skłanianie pracowników do oczekiwanych zachowań względem 
celów fi rmy (Kozioł, 2002, s. 59).

Wpływ wyodrębnionych grup czynników na funkcjonujące w organizacjach sys-
temy motywacyjne nie ma jednak wyłącznie charakteru bezpośredniego. Indywi-
dualne cechy pracowników, organizacji i otoczenia oddziałują także bezpośrednio 
na siebie. Zależności pomiędzy systemem motywacyjnym a czynnikami motywa-
cyjnymi nie są wyłącznie jednokierunkowe. Funkcjonujące w praktyce rozwiązania 
w zakresie motywowania oddziałują także bezpośrednio lub pośrednio na zatrud-
nionych w tej organizacji pracowników, zmieniając organizację bądź wpływając na 
otoczenie. Przykładem wpływu systemów motywacyjnych na indywidualne cechy 
pracownika jest system wynagrodzeń oparty na kompetencjach. Zachęcając fi nan-
sowymi nagrodami do podnoszenia kwalifi kacji, organizacja wpływa znacząco na 
cechy zatrudnionych w niej osób. System motywacyjny może także oddziaływać na 
organizację. Wprowadzane na szeroką skalę metody wynagradzania pracowników, 
a w szczególności kadry kierowniczej za pomocą opcji i akcji fi rmy może spowodo-
wać, iż motywowani w ten sposób pracownicy zostaną istotną grupą akcjonariuszy 
(Karaś, 2004, s. 92–94).

2. Istota i rodzaje motywacji

Pojęcie motywacji wyodrębnione zostało z ogółu nauk na początku XX stulecia. 
Pierwsze analizy zjawisk i problemów motywacyjnych pojawiają się wraz z wyod-
rębnieniem psychologii jako nauki oraz początkami naukowej organizacji i zarzą-
dzania.

Motywację określa się jako proces, który wywołuje, ukierunkowuje i podtrzy-
muje określone zachowania ludzi spośród innych, alternatywnych form zachowania, 
w celu osiągnięcia określonych celów. Proces ten zachodzi, gdy spełnione są dwa 
warunki (Pawłowska, 2009):

• osiągnięcie celu musi być postrzegane przez człowieka jako użyteczne;
• prawdopodobieństwo realizacji celu przez jednostkę musi być wyższe od zera.

W mechanizmie tym dochodzi do interferencji procesów myślowych, fi zjologicz-
nych i psychologicznych jednostki, które decydują o natężeniu motywacji. Według 
psychologów natężenie motywacji jest funkcją trzech zmiennych:

• siły procesu motywacyjnego;
• jego wielkości;
• intensywności.

Natężenie motywacji zmienia się wraz ze zmianą użyteczności bądź prawdopodo-
bieństwa.
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Motywacja stanowi siłę motoryczną ludzkich zachowań i działań, jest niezbęd-
nym i jednym z najważniejszych czynników wzrostu efektywności pracy. Motywacja 
do pracy poddaje się kształtowaniu, które odbywa się drogą identyfi kacji i doboru in-
strumentów motywowania, po uwzględnieniu z jednej strony celów przedsiębiorstwa 
i cech osobowościowych, z drugiej natomiast osobowych systemów wartości i ocze-
kiwań pracowników (Gableta [red.], 1999, s. 84).

Obiektem motywowania jest osobowość pracownika. Bywa ona defi niowana 
w psychologii pracy jako szczególny i względnie trwały układ cech fi zjologicznych 
i psychicznych człowieka. Ze względu na złożoność osobowości człowieka proces 
motywowania nie zawsze jest skuteczny. Przyczyną nieskuteczności motywowania 
jest z reguły brak dogłębnej znajomości nastawienia, oczekiwań i aspiracji człowieka 
w sytuacji pracy. Podmiotami motywowania są oprócz naczelnego kierownictwa 
fi rmy, które tworzy i wprowadza systemy bodźców ekonomicznych oraz pozaeko-
nomicznych, także bezpośrednio przełożony oraz współpracownicy danej jednostki 
(Piwowarczyk, 2006, s. 34–35).

Wybrane defi nicje motywacji w ramach nauki organizacji i zarządzania przedsta-
wiono w tablicy 1.

T a b l i c a  1

Przegląd defi nicji motywacji

J. Reykowski

Proces psychicznej regulacji, od której zależy kierunek ludzkich czyn-
ności, oraz ilość energii, jaką człowiek jest gotów przeznaczyć na osiąg-
nięcie danego celu. Proces ten wpływa na czynności człowieka tak, aby 
doprowadziły do uzyskania określonego wyniku.

A. Stabryła Atrybut świadomości człowieka jako cechy, która uzasadnia aktywizację 
działania bądź jej zaniechanie.

S. Borkowska Ogół motywów, które wpływają na decyzję człowieka o zachowaniu: 
podjęciu zachowania, jego podtrzymaniu lub kierunku.

M. Juchnowicz
Motywacja:
– chęć dokładania wszelkich starań dla osiągnięcia zamierzonych celów;
– siła, która wywołuje, kierunkuje i podtrzymuje zachowania ludzi.

M. Armstrong Motywacja zajmuje się czynnikami wpływającymi na ludzi, by zachowy-
wali się w określony sposób.

Ź r ó d ł o: opracowanie własne.

Motywacja w pracy może mieć różny charakter. Najczęściej mówi się o motywa-
cji wewnętrznej i zewnętrznej. Motywację, która pobudza do osiągnięcia celów da-
jących człowiekowi użyteczność bezpośrednią, nazywa się motywacją wewnętrzną, 
i odwrotnie – motywację do osiągania celów mających walor użyteczności pośred-
niej nazywa się motywacją zewnętrzną (Reykowski, 1976, s. 88–89).

Połączenie wpływu bodźców zewnętrznych z motywacją wewnętrzną propo-
nuje kompleksowa teoria wzbogacania pracy zaproponowana przez J.R. Hakmana 
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i G.R. Oldhama. Zgodnie z nią pragnienie dobrego wykonania zadania oraz ogólna 
satysfakcja z pracy wiążą się z doświadczeniami pracownika odnośnie do:

•   odczuwanego znaczenia pracy;
•   poczucia odpowiedzialności;
•   znajomości wyników pracy.

Brak świadomości któregokolwiek z tych elementów oznacza niemożność osiąg-
nięcia motywacji wewnętrznej i ogólnej satysfakcji z pracy. Jednocześnie motywacja 
wewnętrzna zwiększa wydajność pracownika. Na każdy z trzech głównych elemen-
tów można wpływać przez odpowiednie kształtowanie charakteru pracy. Na poczucie 
znaczenia pracy wpływają takie czynniki jak: różnorodność umiejętności potrzeb-
nych do wykonywania pracy; stopień odpowiedzialności pracownika za całą pracę 
lub jej jasno wydzieloną część; stopień, w jakim praca determinuje życie innych ludzi 
w organizacji i w otoczeniu. Na poczucie odpowiedzialności wpływa autonomia pra-
cownika, czyli stopień niezależności, jaki ma on przy planowaniu pracy, formuło-
waniu i osiąganiu wyznaczonych celów. Natomiast znajomość wyników pracy jest 
determinowana przez informację zwrotną, czyli stopień, w jakim odbiorca działań 
przekazuje jasną i bezpośrednią informację na temat wydajności i efektywności pra-
cownika (Aniszewska, 2007, s. 135–136).

Połączenie motywacji i zarządzania przekłada się na budowę pewnego określo-
nego systemu motywowania1. W ramach tego systemu wydzielić oraz defi niować 
można także konkretne funkcje motywacyjne zarządzania poprzez:

• realizację powierzonych zadań na poziomie akceptowanym przez organizację;
• wyasygnowanie dodatkowego wysiłku pozwalającego przekraczać zadania pod 

względem ilości i jakości;
• poszanowanie tych wartości, które organizacja uznaje za cenne, a które tworzą 

jej zasoby kulturowe (solidność, terminowość, dyscyplina pracy);
• rozwój osobowy i zawodowy;
• podejmowanie trudniejszych i bardziej odpowiedzialnych ról organizacyjnych 

(por. Czermiński i in., 2001, s. 296).

Reasumując, należy podkreślić, że system motywowania jest zbiorem nieodzow-
nych instrumentów i narządzi zarządzania. Kryterium wyboru tych środków powinna 
być skuteczność oddziaływania motywacyjnego. W praktyce nowoczesnych przed-
siębiorstw problem ten sprowadza się nie tyle do budowy zintegrowanych, złożonych 
i rozbudowanych systemów motywacyjnych, co głównie do wyboru narzędzi i czyn-
ników motywacyjnych będących kompozycją środków motywacyjnych, tworzących 
programy motywowania. Programy adresowane do licznych grup czy kategorii pra-

1 System motywowania to czynniki oddziaływania motywacyjnego, które zachęcają ludzi do efek-
tywnej pracy. Czynniki te ujęte razem tworzą system motywacyjny, który stanowi zbiór celowo dobra-
nych i logicznie wzajemnie powiązanych motywatorów, tworzących spójną całość, służących realizacji 
misji i celów danej organizacji oraz uwzględniających możliwe i celowe do uwzględnienia potrzeby 
i oczekiwania pracowników (por. Kopertyńska, 2009).
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cowników można uznać za motywacyjne programy uniwersalistyczne. W nowoczes-
nym procesie wytwórczym duże znaczenie ma postawa ludzi w nim uczestniczących, 
kierujących się różnymi motywami (Kozioł, 2002, s. 8–9).

3. Typologia czynników motywacyjnych

Aby dokonać zabiegu systematyzującego, polegającego na wyróżnianiu w obrę-
bie danego zbioru czynników jednego lub więcej typów, grupowaniu, porządkowa-
niu i podziale tychże materii według ustalonych typów, wstępnie musimy określić 
defi nicję czynnika motywującego oraz przytoczyć typologię za teoretykami nauki 
o zarządzaniu.

Czynniki motywacyjne to instrumenty zarządzania mające zapewnić wysoki po-
ziom motywacji zatrudnionego personelu. Są one jednym z elementów składających 
się na system motywowania pracowników (Pocztowski, 2003, s. 233–242).

Czynnikami oddziaływania motywacyjnego są wszystkie te elementy, które za-
chęcają ludzi do efektywnej pracy (Kopertyńska, 2009).

Czynniki motywacyjne należą do instrumentów zarządzania. Tymi instrumentami 
są także czynniki dyrektywne (nakazy, zakazy), parametry ekonomiczno-fi nansowe, 
normy prawne, techniki negocjacji, metody rachunkowe (np. analiza ekonomiczna, 
metody optymalizacyjne). Generalne instrumenty zarządzania to narzędzia, które sta-
nowią zestaw czynników ekonomiczno-fi nansowych, psychologicznych, administra-
cyjno-prawnych, politycznych itp., wpływających na funkcjonowanie systemów spo-
łeczno-gospodarczych (Stabryła, 1998, s. 187).

Powszechnie wykorzystywana w opisie czynników motywacji pracy koncep-
cja motywowania nawiązująca do potrzeb jako podstawowych motywów działania 
opracowana została przez Fryderyka Herzberga. Dwuczynnikowy model elementów 
przynoszących satysfakcję lub pozbawiających jej wskazuje, że istnieją grupy czyn-
ników, które pozostają w specyfi cznej relacji z poziomem satysfakcji z wykonywa-
nej pracy. Pierwsze z nich noszą nazwę czynników higieny i leżą u podstaw poczucia 
niezadowolenia z pracy. Drugie to czynniki motywacyjne wywołujące zadowolenie 
z wykonywanej pracy.

Czynniki higieny są podstawową przyczyną poczucia niezadowolenia z pracy. 
Ich cechą charakterystyczną jest „zewnętrzność” i względna niezależność od osoby 
wykonującej konkretną pracę. Nie ma ona możliwości kontroli tychże czynników. 
Wchodzą one w skład szeroko rozumianego środowiska pracy i jeśli nie osiągną mi-
nimalnego poziomu, wywołują poczucie niezadowolenia z pracy. Jeżeli zaś poziom 
ten zostanie osiągnięty, nie są one wystarczającym powodem wyzwalającym pozy-
tywną motywację do pracy.

Czynniki te obejmują następujące elementy:
• wynagrodzenie oraz czynniki dodatkowo płynące z pracy;
• bezpieczeństwo w pracy i zabezpieczenie na przyszłość;
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• warunki pracy: odpowiednia temperatura powietrza, oświetlenie, godziny 
pracy;

• status: przywileje, pozycja społeczna, symbole pozycji społecznej;
• polityka fi rmy i jasność stosowanych kryteriów;
• rodzaj relacji interpersonalnych między pracownikami, przełożonymi i pod-

władnymi;
• możliwości osiągnięcia satysfakcjonujących relacji w stosunkach społecznych 

fi rmy.

Czynniki motywacji są elementami wywołującymi poczucie satysfakcji z wyko-
nywanej pracy. Zawarte są w charakterze samej pracy. Niedostateczne ich uwzględ-
nienie jest przyczyną braku satysfakcji z pracy. Z kolei zrealizowanie czynników mo-
tywacji choćby na dostatecznym poziomie wyzwala pozytywną motywację do pracy. 
Czynniki motywujące do pracy obejmują (Bartkowiak, 1999, s. 123–124):

• dążenie do osiągnięć, możliwość sprawdzenia siebie poprzez zrealizowanie 
konkretnego celu;

• przeświadczenie, że określony wysiłek włożony w pracę zostanie dostrzeżony 
i doceniony;

• wzrost poczucia odpowiedzialności, przyjmowanie większego zakresu obo-
wiązków;

• progresja pozycji społecznej w pracy jako rezultat włożonego w pracę włas-
nego wysiłku;

• możliwość własnego rozwoju w zakresie wzrostu poziomu wiedzy i doświad-
czenia zawodowego.

Na podstawie tych obserwacji Herzberg stwierdził, uwzględniając czynniki hi-
gieny i motywacji, że proces motywowania pracowników składa się z dwóch etapów. 
W pierwszym etapie kierownicy muszą zapewnić swoim podwładnym właściwe 
czynniki higieny psychicznej, nie pobudzając motywacji, a jedynie sprawiając, że 
pracownicy nie poczują niezadowolenia. Dlatego też kierownicy powinni przejść do 
etapu drugiego, czyli dać pracownikom okazję do odczucia takich czynników moty-
wacyjnych, jak wola osiągnięć i uznania. W wyniku tego podejścia pracownicy od-
czują wyższy poziom zadowolenia z prac i motywacji do pracy (por. Kozioł, 2002, 
s. 43–44).

Podstawę do sformułowania teorii Herzberga stanowiły wyniki badań empirycz-
nych przeprowadzonych w 1959 r. w formie wywiadu bezpośredniego wśród 203 księ-
gowych i inżynierów. Przedmiotem badań była analiza czynników sytuacyjnych zwią-
zanych ze zdarzeniami, w których badani odczuwali skrajnie negatywne lub skrajnie 
pozytywne odczucia do wykonywanej pracy. Przeprowadzona analiza danych empi-
rycznych wykazała, że w opisie zdarzeń dobrych 78% wymienionych czynników sy-
tuacyjnych stanowiły czynniki wewnętrzne, a tylko 22% czynniki zewnętrzne, nato-
miast w przykładach złych 64% stanowiły czynniki zewnętrzne, a 36% wewnętrzne. 
Według Herzberga uzyskane wyniki wskazują, iż tradycyjne podejście do satysfakcji 
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z pracy, zakładające, że dyssatysfakcja oraz satysfakcja z pracy są powodowane przez 
zakres występowania tych samych czynników sytuacyjnych, było błędne. Okazało się 
bowiem, iż różne czynniki wywołują satysfakcję i dyssatysfakcję, a przeciwnością sa-
tysfakcji z pracy nie jest dyssatysfakcja, lecz brak satysfakcji, zaś przeciwieństwem 
dyssatysfakcji jest brak dyssatysfakcji (por. Karaś, 2004, s. 26).

W zbiorze czynników motywacyjnych można wyodrębnić podklasę uwarunko-
wań, które są charakterystyczne dla środowiska pracy, a także podklasę środków za-
chęty oraz środków perswazji. Czynniki motywacyjne w działalności praktycznej 
poddaje się analizie z punktu widzenia istotności ich wpływu na efektywność zarzą-
dzania zasobami ludzkimi (Stabryła, 1996, s. 187).

Inny sposób podziału czynników motywujących pracowników do pracy podaje 
Adam Stabryła, który jest zdania, iż w zbiorze czynników motywacyjnych można 
wyodrębnić podklasę uwarunkowań, które są charakterystyczne dla środowiska 
pracy, a także podklasę środków zachęty oraz środków perswazji. W tablicy 2 przed-
stawiono wykaz czynników motywacyjnych, które w działalności praktycznej pod-
daje się analizie z punktu widzenia istotności ich wpływu na efektywność zarządza-
nia zasobami ludzkimi.

T a b l i c a  2

Czynniki motywacyjne

Wyszczególnienie

1. Środowisko pracy
1.1. Środowisko społeczne
1.2. Lokalizacja przedsiębiorstwa i środowisko naturalne
1.3. Wyposażenie techniczne
1.4. Sytuacja ekonomiczna

2. Środki zachęty
2.1. Bodźce materialne:
− płace;
− premie;
− fi zyczne warunki pracy;
− lecznictwo;
− wyjazdy zagraniczne;
− mieszkania;
− nagrody;
− inne.
2.2. Bodźce niematerialne:
− system więzi społecznych;
− system oceny efektów pracy;
− system współzawodnictwa (ranking pracowniczy i kierowniczy).

3. Środki perswazji
3.1. Oddziaływanie wychowawcze przełożonych
3.2. Informowanie

Ź r ó d ł o: Stabryła, 1998, s. 188.
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Proces zarządzania ukierunkowuje stosowanie czynników motywacyjnych na 
osiągnięcie zamierzonego „zachowania wytwórczego” pracowników. Zachowanie 
to wyraża reakcję ludzi w procesie pracy, określoną przede wszystkim w wymiarze 
zadaniowym (organizacyjnym i produkcyjnym). Należy przy tym zaznaczyć, że 
system motywacyjny może mieć jeszcze inne odmiany, odniesione przykładowo do 
zachowań społecznych, politycznych (obywatelskich), kulturowych. Pełnią one rolę 
uzupełniającą w stosunku do systemu motywacyjnego typu zadaniowego, wzmac-
niają jego wpływ i znaczenie, łącznie składając się na efekt synergiczny procesu 
pracy (Stabryła, 1996).

Z kolei Leszek Kozioł proponuje podział czynników motywacji ze względu na:
– cechy sytuacji roboczej;
– system wartości i szeroko rozumianych kwalifi kacji pracownika.

Cechy sytuacji roboczej obejmują system wynagrodzeń, politykę socjalną, sys-
tem oceniania pracowników, kulturę organizacji, a także bezpośrednie środowisko 
pracy. Najistotniejszą rolę w systemie motywacyjnym odgrywają płace, bowiem 
służą do realizowania podstawowych potrzeb i wartości. Pracownicy, którzy trak-
tują swoje wynagrodzenie jako sprawiedliwe i dające zadowolenie, reagują również 
na takie zachęty fi nansowe jak dodatkowe urlopy czy korzystanie z obiektów rekre-
acyjnych, a więc motywuje ich szeroki wachlarz świadczeń socjalnych, oferowanych 
dzięki odpowiedniej polityce socjalnej. Ważną rolę w procesie motywacji pracow-
ników odgrywa bezpośrednie środowisko pracy, które tworzą koledzy i przełożeni, 
a w szczególności ich postawy i działania, klimat, jaki tworzą. Wynika to z faktu, że 
większość ludzi pragnie przyjaźni, uznania ze strony przełożonych i kolegów. Oce-
nianie pracowników jest procesem, w którym dokonywane jest wartościowanie cech 
osobowych, postaw, zachowań oraz poziomu wykonania zleconych zadań. Ocenia-
nie jest prowadzone cyklicznie, ma zatem charakter procesu długotrwałego. Kultura 
organizacyjna jako czynnik zwiększający motywację do pracy to akceptacja przyję-
tych wzorców kulturowych, internacjonalizacja celów organizacji i jej członków oraz 
przede wszystkim akceptowanie systemu nagród i kar.

System wartości i szeroko rozumianych kwalifi kacji pracownika oddziałuje na 
jego motywację do pracy, a skuteczność tę można maksymalizować wtedy, gdy to, co 
ma wartość dla pracownika, nie stoi w sprzeczności z tym, co ma wartość dla orga-
nizacji. W powyższym modelu zwrócono uwagę na efektywność systemu, a więc na 
koszty związane z zastosowaniem wspomnianych narzędzi i czynników motywacyj-
nych (koszty pracy) oraz uzyskany poziom produktywności organizacji, zwłaszcza 
produktywności pracy (Kozioł, 2002, s. 64–66).

Opisując i kwalifi kując czynniki motywacji, Roman Karaś stosuje następującą 
typologię – w procesie projektowania, funkcjonowania i oceny systemu motywacyj-
nego muszą zostać uwzględnione przez każdą organizację także czynniki o charakte-
rze uniwersalnym i specyfi cznym. Wyróżnić można:

– czynniki determinowane cechami pracownika;
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– czynniki determinowane cechami organizacji;
– czynniki determinowane cechami otoczenia.

T a b l i c a  3
 Wybrane czynniki motywacji determinujące system motywacyjny

Cechy pracownika Cechy organizacji Cechy otoczenia

– staż pracy w fi rmie i branży;
– doświadczenie;
– płeć;
– wykształcenie;
– wiek pracownika;
– sytuacja rodzinna;
– system wartości pracownika;
– odpowiedzialność;
– kwalifi kacje i posiadane 

umiejętności;
– lokalizacja w strukturze orga-

nizacyjnej;
– wymagana wiedza, kompe-

tencje;
– zakres kontaktów zewnętrz-

nych;
– wyniki pracy;
– potencjał;
– zajmowane stanowisko

– wielkość mierzona:
• zyskiem
• liczbą pracowników
• majątkiem

– zyskowność;
– branża;
– faza rozwoju organizacji;
– kultura organizacyjna;
– wpływ pracowników i organi-

zacji związkowych;
– technologia produkcji;
– forma własności;
– struktura własności;
– system zarządzania;
– struktura organizacyjna;
– fi lozofi a wynagrodzeń;
– pozycja fi rmy na rynku pracy;
– strategia organizacji;
– skala działalności

– system polityczny;
– system podatkowy;
– system zabezpieczenia 

społecznego;
– stopień i zakres regula-

cji prawnych w obszarze 
wynagrodzeń;

– rola związków zawodo-
wych;

– poziom dochodów w go-
spodarce narodowej;

– poziom rozwoju gospo-
darczego;

– system wartości społe-
czeństwa;

– sytuacja na rynku pracy;
– stopień integracji z go-

spodarką światową

Ź r ó d ł o: Karaś, 2004, s. 92.

Czynniki determinowane cechami pracownika można podzielić na cztery zasad-
nicze grupy:

− demografi czne, np. wiek i płeć pracownika, jego sytuacja rodzinna;
− kulturowe, wyrażające się podzielanym przez pracownika systemem wartości;
− kwalifi kacyjne, obejmujące staż pracy w fi rmie i branży, doświadczenie, po-

siadane umiejętności, wykształcenie;
− związane z wykonywaną pracą – lokalizacja w strukturze organizacyjnej, za-

kres kontaktów zewnętrznych, odpowiedzialność, wyniki pracy, zajmowane 
stanowisko, wymagania, wiedza i umiejętności.

Czynniki determinowane cechami pracownika, wielość tych czynników różnicu-
jąca indywidualne cele każdego pracownika, wymagają od organizacji konstrukcji 
takiego systemu motywacyjnego, który umożliwi motywowanym za jego pomocą 
pracownikom realizację osobistych potrzeb z równoczesnym zapewnieniem osią-
gnięcia celów samej organizacji. Naturalna dywersyfi kacja zarówno indywidualnych 
cech pracowników, jak i spoczywających na nich zadań powoduje, iż w świetle teorii 
motywacyjnych istnieje konieczność funkcjonowania w organizacjach specyfi cznych 
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i odrębnych rozwiązań w zakresie motywacji dla każdej, wyodrębnionej z punktu wi-
dzenia wykonywanych zadań grupy pracowników, uwzględniających równocześnie 
osobiste cechy członków tych grup. Występujące w praktyce rozwiązania współist-
nienia w jednej organizacji kilku odrębnych systemów wynagrodzeń dla kadry kie-
rowniczej, pracowników administracyjnych czy robotników jest wyrazem realizacji 
zasady dostosowywania systemu motywacyjnego do indywidualnych cech pracow-
nika. Organizacje powinny także uwzględniać naturalny fakt zmienności indywidu-
alnych cech pracowników. Wraz z zachodzącymi zmianami w cechach demografi cz-
nych, kwalifi kacyjnych czy zajmowanym stanowisku przeobrażeniom ulegają nie 
tylko potrzeby, ale również ich hierarchia i preferowany sposób ich zaspokojenia 
(Karaś, 2004, s. 92–94).

Z kolei przyglądając się czynnikom determinowanym cechami organizacji, na-
leży zauważyć, że jak wykazały wyniki licznych badań, w praktyce występują 
także zależności pomiędzy systemami motywacji a wielkością organizacji (Bor-
kowska, 1992, s. 26), formami własności (Borkowska, 2000, s. 21), branżą (Mel-
ler, 1988, s. 59–74). Istotna z punktu widzenia kształtowania i oceny systemów 
motywacyjnych jest także faza rozwoju organizacji. Przykładowo, wykorzysty-
wane w praktyce składniki wynagrodzeń, ich forma i wielkość, jak pokazują wy-
niki badań, są zróżnicowane w zależności od tego, czy organizacja znajduje się 
na etapie powstawania, dynamicznego rozwoju, stabilizacji czy schyłku. Jed-
nak coraz większe znaczenie w procesach motywowania pracowników zyskują 
elementy, których rolę dotychczas lekceważono. Należą do nich kultura organi-
zacyjna, przyjęta i realizowana strategia oraz skala działalności wyrażająca po-
wiązania organizacji z jej otoczeniem. Dynamiczne zmiany zachodzące współcze-
śnie, znajdujące swoje odzwierciedlenie w zwiększeniu roli jakości, spłaszczeniu 
struktur organizacyjnych, wprowadzeniu zarządzania zespołowego oraz nowych 
technologii, zwiększeniu efektywności wykorzystania zasobów, spowodowały, iż 
w większym stopniu zwrócono uwagę na konieczność uelastycznienia funkcjo-
nowania organizacji. Tendencja ta znalazła swoje odzwierciedlenie także w sys-
temach motywacyjnych uwzględniających znacznie silniej niż do tej pory zmien-
ność samej organizacji.

Cechy otoczenia, w którym funkcjonuje organizacja, mające wpływ na system 
motywacyjny, tworzą trzy zasadnicze grupy czynników:

• prawno-polityczne, do których zaliczyć można m.in.: system polityczny, sys-
tem podatkowy (Borkowska, 1991, s. 82–92), system zabezpieczenia społecznego, 
stopień i zakres regulacji prawnych w obszarze wynagrodzeń (Jarmołowicz, 1998, 
s. 66–72), rolę związków zawodowych;

• rynkowe, obejmujące np.: poziom dochodów w gospodarce narodowej, poziom 
rozwoju gospodarczego, sytuację na rynku pracy (Meller, 1998, s. 75–89), stopień 
integracji z gospodarką światową;

• kulturowe: system wartości głównych grup społecznych.
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Czynniki o charakterze prawnym i politycznym tworzą obowiązujące ramy, 
w których organizacje muszą kształtować m.in. zasady wynagradzania swoich 
pracowników. Przykładowo system podatkowy, preferując odroczone formy wy-
nagrodzeń, wpływa w sposób decydujący na ich rozwój. Analogicznie przepisy 
prawne regulujące wynagrodzenie kadry kierowniczej w formie opcji na akcje spo-
wodowały, że jest to jedna z zasadniczych metod wynagradzania, natomiast obo-
wiązujący jeszcze do 1998 r. zakaz stosowania tej metody w Japonii wyłączył ją 
praktycznie z palety środków motywacji w tym kraju. Istotną grupę czynników 
stanowią cechy gospodarki, w której organizacja funkcjonuje. Dostępne na rynku 
zasoby pracy w ujęciu ilościowym i jakościowym stanowią w warunkach gospo-
darki rynkowej jeden z zasadniczych czynników determinujących nie tylko poziom 
wynagrodzeń, ale także pozostałe elementy szeroko rozumianego systemu moty-
wacyjnego.

Współcześnie funkcjonujące organizacje w szczególnym stopniu są zobli-
gowane do uwzględniania czynników zewnętrznych z uwagi na ich wyjątkowo 
zmienny charakter. Narastająca globalizacja i konkurencja, gwałtowne zmiany 
technologiczne, mobilność kapitału powodują, że stabilne otoczenie podlega nie-
ustannym przeobrażeniom, sprawiając, iż rozwiązania w zakresie motywacji, jeśli 
mają spełnić swoją zasadniczą rolę w realizacji strategii fi rmy, muszą ulegać do-
stosowaniu do zmian zachodzących w jej otoczeniu. Występujące w literaturze 
przedmiotu liczne przykłady zakończonego dysfunkcją systemów motywacyjnych 
bezkrytycznego międzykulturowego transferu metod motywowania, nieuwzględ-
niającego występujących pomiędzy społeczeństwami różnic w systemach wartości, 
wskazują, iż każdorazowe stosowanie przez organizację rozwiązań w dziedzinie 
motywowania – wynikających z teorii motywacyjnych lub doświadczeń praktycz-
nych – opracowanych w odmiennych warunkach kulturowych musi być poprze-
dzone głęboką analizą uwarunkowań kulturowych i dokonaniem odpowiednich ko-
rekt (Karaś, 2004, s. 92–94).

Klasyfi kacje czynników można rozbudowywać, dokonując podziału czynników 
motywacyjnych według:

• kierunków oddziaływania: pozytywne (nagrody) – wzmacniające zachowania 
pożądane; negatywne (kary) – motywujące do unikania zachowań uważanych 
za niepożądane;

• zakresu oddziaływania: wewnętrzne (uznanie, prestiż, rozwój, samodzielność, 
poczucie dokonania) – mające długotrwały i głęboki wpływ na postępowanie 
pracowników; zewnętrzne (płaca, awans, pozycja w hierarchii służbowej, po-
czucie bezpieczeństwa) – wywierające natychmiastowy wpływ na zachowanie 
pracownika, przy czym skutki tego oddziaływania nie zawsze są długotrwałe.

Proponując taki podział i zaszeregowanie czynników motywacji, autorom udało 
się połączyć w jednej tabeli wektory oddziaływania, zakresy, rodzaje potrzeb, jakie 
mogą zostać zaspokojone, a także formy i sposoby oddziaływania.
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T a b l i c a  4
Klasyfi kacja czynników motywacyjnych

Kryterium podziału Podział

1. Rodzaj zaspokajanych potrzeb

• Bodźce podstawowe zaspokajają potrzeby życiowe organizmu.
• Bodźce wyższego rzędu dotyczą potrzeb typu społecznego, 

moralnego, a także wysublimowanych form zaspokajania 
potrzeb podstawowych.

2. Kierunek oddziaływania

• Pozytywne (nagrody) wzmacniają zachowania akceptowane 
i motywują do podejmowania inicjatyw i dodatkowego wy-
siłku.

• Negatywne (kary) motywują do unikania zachowań niepo-
żądanych i do realizacji zadań na najniższym akceptowanym 
poziomie; działają tak długo jak trwa zagrożenie.

3. Zakres oddziaływania

• Wewnętrzne sprzyjają realizacji wartości immanentnych 
człowieka, których osiągnięcie stanowi wartość samą 
w sobie.

• Zewnętrzne, nastawione na realizację wartości instrumental-
nych, są tylko środkiem do realizacji innych wartości.

4. Sposób oddziaływania • Indywidualne
• Zespołowe

5. Forma • Płacowe
• Pozapłacowe

Ź r ó d ł o: Czermiński i in., 2001, s. 109.

Dla zdiagnozowania procesu motywacji w oparciu o koncepcję Herzberga można 
posłużyć się zmiennymi – stymulantami2, nominantami3 i denominantami4. Jako sty-
mulantę uznamy czynniki motywacji, czyli czynnik mający wpływ na jakość pracy, 
zadowolenie z pracy, lepsze efekty mierzalne produkcji. Nominantą będą w tym 
przypadku czynniki higieny wpływające na „zewnętrzne” zadowolenie z pracy. De-
nominantą z kolei będą przeszkody występujące w procesie pracy związane ze struk-
turą organizacyjną, organizacją pracy czy sposobem zarządzania, czyli demotywacja 

2 S t y m u l a n t y  – wskaźniki, których wysokie wartości liczbowe oznaczają pożądane zmiany 
z punktu widzenia stopnia zaspokojenia potrzeb; por. http://www.sgh.waw.pl/prywatne/tompa/materialy/
statystyka_spoleczna/Podstawowe_kategorie_klasyfi kacje_badaniu_jakosci_poziomu_zycia.doc.

3 N o m i n a n t a  – zmienna określająca najkorzystniejszą wartość zwaną wartością nominalną. 
Zmienna określana mianem nominanty ma podaną określoną wartość. Przyrost wartości do wartości 
nominalnej skutkuje wzrostem poziomu zjawiska (zbliżanie się do ideału). Przekroczenie wartości no-
minalnej powoduje spadek poziomu zjawiska (przekroczenie wartości idealnej); por. http://pl.wikipedia.
org/wiki/Nominanta.

4 D e s t y m u l a n t y ,  d e n o m i n a n t y  – wskaźniki, których wysokie wartości liczbowe ozna-
czają niepożądane 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 identyfi kację czynników 
poprzez:

1) optymalizację nominant;
2) maksymalizację stymulant;
3) minimalizację denominant.

Według F. Herzberga uzyskane wyniki wskazują, że tradycyjne podejście do sa-
tysfakcji z pracy zakładające, iż dyssatysfakcja oraz satysfakcja z pracy są stanem 
determinowanym przez zakres występowania tych samych czynników, było błędne. 
Okazało się bowiem, że różne czynniki wywołują satysfakcję i dyssatysfakcję, prze-
ciwnością satysfakcji z pracy nie jest dyssatysfakcja, lecz jej brak, a przeciwień-
stwem dyssatysfakcji jest brak dyssatysfakcji.

Dyssatysfakcja Satysfakcja
Tradycyjne spojrzenie na satysfakcję z pracy

Brak satysfakcji Satysfakcja

Dyssatysfakcja Brak dyssatysfakcji

Rys. 1. Spojrzenie F. Herzberga na satysfakcję z pracy

Ź r ó d ł o: opracowanie własne.

Czynniki zewnętrzne nie mają bezpośredniego wpływu na kształtowanie satys-
fakcji z pracy, a więc i na motywację do pracy, determinują one jednak poziom dys-
satysfakcji z pracy. W teorii dwuczynnikowej przyjęło się określać je jako czynniki 
higieny. W przypadku złych stosunków z przełożonymi pracownik odczuwa niezado-
wolenie, dyssatysfakcję, natomiast poprawa w tym zakresie nie wpłynie na poziom 
satysfakcji motywacji do pracy, spowoduje jednak, iż pracownik nie będzie odczuwał 
dyssatysfakcji (Karaś, 2004, s. 26–28).

4. Uwagi koñcowe

Próba opisania czynników motywacji i dokonania ich podziału typologicznego 
to konieczność przyjrzenia się istocie motywacji pracowników, która jest jednym 
z głównych elementów zarządzania przedsiębiorstwem. Na przestrzeni wieku, od 
kiedy zaczęto się naukowo zajmować tym pojęciem, stworzono wiele defi nicji mo-
tywacji, powstało pojęcie systemu motywowania oraz wyodrębniono szereg czynni-
ków motywacji.

O czynnikach motywacji pisze liczne grono uczonych, poczynając od Herzberga, 
kończąc na badaczach współczesnych. Katalog czynników jest ciągle otwarty, po-
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nieważ funkcjonowanie przedsiębiorstwa i pracownika w przedsiębiorstwie podlega 
ciągłym, turbulentnym przemianom. Jako stałe pozostają czynniki higieny i motywa-
tory, jednakże coraz częściej mówi się o trzeciej kategorii czynników wpływających 
w sposób przeciwskuteczy na motywację. Są to demotywatory – w opracowaniach 
różni autorzy wskazują na różnorakie czynniki demotywujące ludzi do pracy. Wal-
demar Stelmach (2005) na podstawie przeprowadzonych badań empirycznych wy-
odrębnił takie przyczyny demotywacji jak: niejasność przepisów, wywieranie presji 
na pracowników do wykonywania prac nie w pełni zgodnych z przepisami i etyką 
zawodową, praca ponad siły, pozoranctwo, nierówny podział obowiązków, brak kur-
sów dokształcających, niedocenianie pracowników z wieloletnim stażem i praktyką 
zawodową, presja i obawa przed utratą pracy.

Dlatego też istotne staje się zidentyfi kowanie tych czynników, które mobilizują 
pracowników do bardziej efektywnej pracy i jednocześnie zapewniają im satysfak-
cję z niej. Istnieje więc konieczność ustalenia kluczowych czynników motywujących 
w danym przedsiębiorstwie, zwrócenia na nie szczególnej uwagi przy budowaniu 
systemu motywacyjnego – w tym celu musimy jednak dokładnie poznać zaszerego-
wanie czynników motywacji, wektorów ich oddziaływania, rodzaje zaspokajanych 
potrzeb – co jest praktycznie użyteczne.
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Typology of Motivation Factors

A b s t r a c t: In this paper an attempt has been made to describe motivation factors along with 
the typology division. Also an essence of motivation and its defi nition 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 
infl uence also the way and form of the infl uence.

K e y  w o r d s: motivation factors, typology, motivation, motivation process, motivation sys-
tem
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Outplacement jako narzêdzie 
w procesie restrukturyzacji zatrudnienia

S ł o w a  k l u c z o w e: outplacement, zwolnienia monitorowane

S t r e s z c z e n i e: Redukcja zatrudnienia jest bardzo trudnym problemem w działalności każ-
dej organizacji. Wymaga ona bardzo starannego i odpowiedzialnego podejścia ze strony pra-
codawcy do osób zwalnianych. Zwalnianie pracowników wpływa niekorzystnie na wizerunek 
fi rmy. Pracodawcy, którym zależy na dobrym imieniu, próbują przykry proces redukcji zatrud-
nienia łagodzić usługą noszącą angielską nazwę outplacement, która polega na wszechstronnej 
pomocy zwalnianym pracownikom i ma na celu ułatwienie im znalezienia się w nowej sytuacji 
zawodowej i życiowej, przystosowania do wymogów współczesnego rynku pracy oraz wspie-
ranie w poszukiwaniu nowego miejsca pracy. W artykule zawarto również studium przypadku 
– prezentację fi rmy realizującej w praktyce program zwolnień monitorowanych poprzez własne 
służby pracownicze oraz przy współudziale fi rmy doradczej.

1. Uwagi wstêpne

Jedną z cech charakteryzujących odpowiedzialnych pracodawców, będących jed-
nocześnie wyróżnikiem nowoczesnego sprawowania funkcji personalnej, jest ofe-
rowanie pracownikom odchodzącym z fi rmy wsparcia wykraczającego poza świad-
czenia wynikające z obowiązującego prawa pracy. Odejście z pracy, szczególnie jej 
utrata w wyniku redukcji zatrudnienia, jest bowiem traumatycznym doświadczeniem 
dla pracowników, wynikającym zarówno z ich obawy o możliwość znalezienia pracy 
oraz zapewnienia dochodów, jak i pojawiającego się uczucia utraty własnej warto-
ści.

Celem niniejszego artykułu jest zaprezentowanie tego, co powinna robić fi rma, 
jeżeli podjęła decyzję o zwolnieniach, tak aby pomóc zwalnianym pracownikom 
w znalezieniu pracy w innych organizacjach. Taka pomoc zwalnianym pracownikom 
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określana jest jako ‘outplacement’ i tworzy dobry wizerunek fi rmy, co w gospodarce 
rynkowej nie jest bez znaczenia. Zastosowanie procedur outplacementu, pomimo 
znacznych nakładów fi nansowych, w końcu daje wymierne korzyści.

W artykule odwołano się do licznych publikacji naukowych dotyczących proble-
matyki zwolnień monitorowanych w celu zaznajomienia się z aktualnymi trendami 
dotyczącymi podejmowanych działań w tej dziedzinie. Omówiono program zwol-
nień monitorowanych realizowany w fi rmie Tkalnia Beskidzka Sp. z o.o. z siedzibą 
w Andrychowie.

Niniejszy artykuł skierowany jest do menedżerów, konsultantów, środowiska HR 
i osób realizujących w praktyce programy zwolnień monitorowanych, a także stu-
dentów chcących zapoznać się z tym stosunkowo nowym narzędziem polityki perso-
nalnej. Treści w nim zawarte mogą zainteresować specjalistów z zakresu zarządzania 
zasobami ludzkimi.

2. Charakterystyka programu outplacementowego

Na początku nowego stulecia kumulują się trzy efekty gospodarcze: niekorzystna 
sytuacja gospodarcza, a w szczególności wysoki poziom bezrobocia, kończące się 
okresy ochronne, do których zobowiązały się w pakietach socjalnych fi rmy inwestu-
jące w polskie zakłady, a także coraz większa luka pomiędzy popytem i podażą na 
pewne grupy zawodów schyłkowych, wynikająca z osiągania coraz wyższych szcze-
bli postępu technologicznego. Jednocześnie, w dążeniu do coraz większej wydajno-
ści, w poszczególnych fi rmach implementowane są coraz bardziej zaawansowane 
narzędzia zarządzania oraz sposoby organizacji pracy. Obecne jest przy tym w świa-
domości większości przedsiębiorców i menedżerów przekonanie, że bez względu na 
tempo postępu technologicznego kluczowym czynnikiem przewagi konkurencyjnej 
fi rmy są pracownicy. Konfrontacja tych dwóch faktów znajdujących się na dwóch 
różnych krańcach skali skutków, jakie niosą dla pracownika, prowadzi do paradoksu: 
z jednej strony istnieje coraz mniejsze zapotrzebowanie na usługi pewnych grup 
pracowniczych, z drugiej strony do czynnika ludzkiego w organizacji przykłada się 
coraz więcej troski (Flis, Mos, Zacharzewski, 2002, s. 58).

W literaturze przedmiotu pojawiło się nowe narzędzie zarządzania zasobami ludz-
kimi, które określa się najczęściej anglojęzycznym terminem ‘outplacement’. Słowo 
to najczęściej jest tłumaczone na język polski jako ‘zwolnienia monitorowane’.

Outplacement stosuje się, kiedy fi rma podejmuje decyzje o zwolnieniach tak in-
dywidualnych, jak i grupowych. Outplacement może być stosowany podczas działań 
restrukturyzacyjnych, gdy dokonywana jest modernizacja dotychczas funkcjonują-
cych procesów technologicznych. Niektóre z fi rm, zmuszone do redukcji kadrowej, 
decydują się na przeprowadzenie dla przewidzianych do zwolnienia pracowników 
szkoleń, które mają im pomóc w znalezieniu nowego zatrudnienia. Takich fi rm jest 
coraz więcej, a działania na rzecz pracowników zyskują tym bardziej na znaczeniu, 
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im bardziej liczy się prestiż i wizerunek organizacji jako fi rmy dbającej o swoją za-
łogę w każdej sytuacji, także wówczas, kiedy nie można już jej części zapewnić dal-
szego zatrudnienia.

W miarę coraz częstszego traktowania pracowników jako cennego kapitału orga-
nizacji, a nie tylko jako jednego ze składników kosztów produkcji, zmienia się pozy-
tywne podejście do zwalnianych osób. Jeszcze stosunkowo niedawno, w przypadku 
konieczności przeprowadzenia zwolnień, nie zastanawiano się nad dalszym losem 
osób, z którymi fi rma zamierzała się rozstać.

Outplacement, czyli zwolnienia monitorowane, w powszechnym odczuciu stano-
wią swoisty sposób na łagodzenie nastrojów redukowanych pracowników, który po-
lega na pomaganiu zwalnianym osobom w znalezieniu nowego zajęcia. Obejmuje on 
wspólne działanie przedsiębiorstwa oraz współpracujących z nim wyspecjalizowanych 
fi rm doradczych i innych podmiotów z rynku pracy, które wspólnie zmierzają do uczy-
nienia ze zwalnianych pracowników poszukiwanych na rynku pracy zasobów.

Przyjmuje się, iż pełny proces outplacementowy zawiera trzy zasadnicze fazy:
– analizę zasobów ludzkich pod katem zintensyfi kowania rodzajów stanowisk 

i kategorii pracowników, które zostaną objęte procesem redukcji zatrudnienia;
– komunikację decyzji o redukcji zatrudnienia zarówno w skali przedsiębiorstwa 

i jego bezpośredniego otoczenia (miejscowość, region itp.), a także – co jest klu-
czem do całego procesu – bezpośrednia komunikacja konkretnych decyzji konkret-
nym pracownikom;

– udzielanie zwalnianym pracownikom maksymalnego wsparcia w zakresie przy-
stosowania się do nowej sytuacji w celu zwielokrotnienia ich szans na skuteczne roz-
wiązanie ich problemu (Kopeć, Piwowarczyk, 2004, s. 18).

W praktyce wyróżnia się dwa rodzaje programów outplacementowych: indywidu-
alny i grupowy. Outplacement indywidualny jest usługą skierowaną do osób zajmu-
jących kluczowe stanowiska w fi rmach, stosowany zazwyczaj w przypadku specjali-
stów oraz menedżerów średniego i wyższego szczebla. Są to osoby, które opuszczają 
swoje organizacje często po długoletniej pracy, w związku z czym potrzebują wspar-
cia, by przystosować się do nowej sytuacji. Usługa ma im pomóc jak najszybciej od-
zyskać równowagę emocjonalną, zapewnić profesjonalne wsparcie w procesie do-
boru charakteru pracy i stanowiska, tak aby optymalnie wykorzystać tkwiący w danej 
osobie potencjał (Małachowski, 2006, s. 103).

W trakcie programu outplacementu indywidualnego konsultant pomaga w zna-
lezieniu zatrudnienia członkom kadry kierowniczej, którzy zwykle nie z własnej 
woli rozstali się z przedsiębiorstwem. Konsultant postrzega siebie jako opiekuna, 
którego zadaniem jest wspieranie samodzielnej działalności klienta, bez ingerowa-
nia w prowadzone przez niego poszukiwania pracy. W programie świadczonym bez-
terminowo, dopóki zwalniani pracownicy nie przejdą pomyślnie okresu próbnego 
w nowym przedsiębiorstwie, czas konsultacji zależy od decyzji pracodawcy. Jeśli po 
okresie próbnym pracownik nie otrzyma propozycji stałego zatrudnienia, program 
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outplacementu trwa nadal aż do znalezienia przez podopiecznego nowego zajęcia. 
W przypadku programu świadczonego terminowo doradca pozostaje do dyspozycji 
klienta przez określoną liczbę godzin w ciągu ustalonego czasu (Berg-Peer, 2004, 
s. 19).

Z kolei outplacement grupowy przeprowadza się w razie likwidacji całych dzia-
łów bądź części przedsiębiorstwa. Przybiera on formę szkolenia, stąd też oferuje się 
go w określonym czasie pracownikom wszystkich szczebli hierarchii zawodowej. 
Outplacement grupowy różni się od indywidualnego zarówno słabszym dostoso-
waniem konsultacji do indywidualnych potrzeb klienta, jak i ograniczeniami czaso-
wymi. Szkolenia w ramach programu outplacementu trwają od dwóch do pięciu dni. 
Organizuje je dział szkoleń przedsiębiorstwa zlecającego wykonanie usługi, a zajęcia 
przeprowadzają zewnętrzni konsultanci lub też całością zajmuje się zewnętrzna fi rma 
doradcza (Berg-Peer, 2004, s. 20).

Typowy program grupowy może wyglądać w sposób następujący (Małachowski, 
2006, s. 110):

– wydzielenie w miarę jednorodnych grup pracowników;
– przeprowadzenie konsultacji z psychologiem, nakierowanych na zniwelowanie 

negatywnych skutków zwolnień i wsparcie emocjonalne;
– przygotowanie dla każdej grupy specjalnych warsztatów dających uczestnikom 

wskazówki dotyczące radzenia sobie na rynku pracy;
– analiza predyspozycji zawodowych i potencjału danej osoby w celu stworzenia 

profi lu osobowościowego i zawodowego;
– przeprowadzenie zajęć przygotowujących do pisania CV i listu motywacyjnego, 

informujących o rynku pracy oraz szkolących w zakresie rozmowy kwalifi kacyjnej 
(odpowiedzi na trudne pytania, sztuki prezentacji i komunikacji);

– określenie indywidualnych osiągnięć, zainteresowań i kwalifi kacji, tak by sku-
tecznie zaplanować cele i proces poszukiwania nowej posady oraz wykorzystać pre-
dyspozycje zwalnianych osób;

– przedstawienie uczestnikom istniejących w regionie ofert pracy, wskazując jed-
nocześnie metody docierania do potencjalnych pracodawców;

– propozycja dobrowolnego wzięcia przez zwalniane osoby udziału w kursach;
– przeprowadzenie indywidualnych konsultacji mających na celu poruszenie te-

matów, z którymi osoba ma największe trudności.

Zakres każdego programu jest uzależniony od możliwości fi nansowych organi-
zacji zwalniającej pracowników, zaś jego jakość często od renomy i marki fi rmy do-
radczej, która ma przeprowadzić outplacement. Niektóre organizacje decydują się 
samodzielnie przeprowadzić dla swoich pracowników outplacement. Inne w swoich 
działaniach posiłkują się radami zewnętrznymi fi rm doradczych lub w całości zlecają 
im przeprowadzenie tego programu.

W każdym przypadku celem usługi jest znalezienie nowych pracodawców lub 
pomoc w założeniu własnych fi rm dla możliwie największej grupy zwalnianych osób.
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Pomimo coraz większej popularności programów outplacementu, troska i dba-
łość o zwalnianych pracowników nadal wyróżniają stosujących te programy praco-
dawców. Koszty, jakie trzeba ponieść, są niewspółmierne do korzyści uzyskiwanych 
zarówno przez pracowników, jak i pracodawców. Z punktu widzenia pracowników 
zwraca się uwagę przede wszystkim na minimalizację psychologicznych kosztów 
utraty pracy (Kopeć, 2009, s. 34).

Pierwszą, najbardziej oczywistą konsekwencją podjęcia decyzji o zwolnieniach 
jest konieczność wypłaty odpraw. Ich wysokość, podobnie jak i okres wypłaty regu-
lowana została przez przepisy Kodeksu pracy. Konieczność wypłaty odpraw szcze-
gólnie silnie odczuwana jest przez małe i średnie przedsiębiorstwa, choć dotyczy to 
również dużych organizacji.

Każdy pracodawca decydujący się na zwolnienia musi liczyć się z przekształce-
niem niezadowolenia z zaistniałej sytuacji w konfl ikt z pracownikami. Prawdopodo-
bieństwo wystąpienia konfl iktu wzrasta wraz ze stopniem zorganizowania pracowni-
ków na przykład w strukturach związków zawodowych.

Polskie przepisy regulujące obowiązki pracodawcy w przypadku zwolnień gru-
powych i monitorowanych mówią m.in., że w tego typu sytuacji pracodawca jest zo-
bowiązany skonsultować zamiar przeprowadzenia grupowego zwolnienia z zakłado-
wymi organizacjami związkowymi działającymi u tegoż pracodawcy (Lautsch, 2009, 
s. 50).

Równie ważna jest możliwość sabotaży i sabotowania w okresie zwolnienia. 
Z jednej strony mamy realną obawę pracodawcy przed szkodami, na jakie może na-
razić fi rmę sfrustrowany pracownik. Z drugiej strony mamy urażoną godność oso-
bistą osób, które zostały posądzone o możliwość dokonania czynów niezgodnych 
z elementarną uczciwością.

Szalenie dotkliwą „zemstą” ze strony zwalnianych pracowników jest donosiciel-
stwo. Nierzadkie są przypadki, kiedy zwalniany pracownik powiadamia na przykład 
organizacje zarządzające prawami autorskimi o wykorzystaniu przez pracodawcę 
nielegalnego oprogramowania. W takich sytuacjach najczęściej prokuratura wydaje 
nakaz rewizji w fi rmie, komputery są plombowane, co paraliżuje pracę, a niekiedy 
naraża pracodawcę na konieczność płacenia wysokiego odszkodowania.

Prawdopodobnie te obawy sprawiają, iż część pracodawców decyduje się na zwol-
nienie z obowiązku świadczenia pracy z chwilą wręczenia wypowiedzenia. W cza-
sie trwania wypowiedzenia zwalniani pracownicy nie muszą pracować. Na pierwszy 
rzut oka sytuacja taka wydawałaby się korzystna dla pracownika – otrzymuje on 
nadal wynagrodzenie, mając czas na odpoczynek i poszukiwanie nowej pracy. Więk-
szość zwalnianych w ten sposób pracowników odbiera to jako osobistą zniewagę. 
Wraz ze wzrostem niepewności, obniżaniem nastrojów i koncentracją pracowników 
na kwestiach związanych ze zwolnieniami spada również motywacja do pracy. Spa-
dek wydajności obserwowany jest zazwyczaj zarówno wewnątrz fi rmy, jak i przez 
osoby z zewnątrz – klientów czy też kontrahentów. Część indywidualnych konfl ik-
tów z pracownikami trafi a najczęściej z ich powództwa do sądów pracy. Doświad-
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czenie pokazuje, że konfl ikt z pracownikiem zakończony w sądzie pracy jest dużym 
dodatkowym kosztem dla pracodawcy.

Zwolnienia i ich odbiór przez otoczenie mogą mieć poważne konsekwencje dla 
fi rmy. Najpoważniejszym zagrożeniem jest możliwość utraty wizerunku jako orga-
nizacji budzącej zaufanie. Redukcje są bowiem sygnałem dla otoczenia, w którym 
funkcjonuje fi rma, że ma ona poważne kłopoty. Utrata wiarygodności, opinii sta-
bilnej, wypłacalnej fi rmy, która buduje swoją przyszłość, ma szczególne znaczenie 
w kontaktach zewnętrznych z klientami, kooperantami, dostawcami. Utrata zaufania 
bezpośrednio przedkłada się na poziom sprzedaży, wiarygodność kredytową, możli-
wość pozyskania nowych dostawców, elastyczność w określaniu warunków współ-
pracy, zaliczki itp. W związku z tym, że klienci, fi rmy kooperujące i dostawcy tak czy 
inaczej dowiedzą się o redukcjach, warto się zastanowić nad terminem i sposobem 
poinformowania ich o przyczynach tej sytuacji. Wiadomość taka powinna zawierać 
również informacje o podjętych i planowanych decyzjach mających na celu utrzyma-
nie fi rmy i jej dalszy rozwój.

Z kolei reakcje psychologiczne osób zwalnianych mieszczą się w kanonie typo-
wych dla sytuacji określanych przez psychologię jako „sytuacje trudne” czy też „sy-
tuacje kryzysowe”. Reakcją pierwotną i dominującą jest najczęściej lęk. Poczucie 
zagrożenia i niepewność przyszłości podsycają tylko ów lęk. Szczególnie jest on 
widoczny u osób zwolnionych po raz pierwszy w życiu. Nie mając w przeszłości 
doświadczeń dających wskazówki, jakie przedsięwziąć działania, jak się zachować 
i kogo poprosić o pomoc, czują się zagubieni. Dużo łatwiej przystosować się do sytu-
acji osobom, które przeżyły w przeszłości utratę pracy – wiedzą, że sobie poradziły, 
są pewne, że mogą liczyć na wsparcie bliskich osób, mają świadomość, że to się zda-
rza i że zwolnienie nie oznacza wcale końca świata.

Kolejnym potencjalnym problemem osób zwalnianych z pracy jest utrata poczu-
cia własnej wartości i zmniejszanie pewności siebie. Zagrożenie to w różnym stop-
niu dotyka różne osoby. Osoby pozostające w stresie często doznają nieprzyjemnych 
objawów o charakterze psychosomatycznym. Mogą skarżyć się na bezsenność lub 
wręcz odwrotnie – na nadmierną senność, drażliwość, płaczliwość, szybkie męczenie 
się, zmienność nastrojów lub obniżony nastrój, który może przerodzić się w depresję. 
Jeżeli stres utrzymuje się przez dłuższy czas, wówczas jego skutki mogą być znacz-
nie groźniejsze. Wykazano, że silny, długotrwały stres jest jedną z przyczyn chorób 
serca, chorób wrzodowych, nerwic itp. Prawdopodobieństwo wystąpienia wspomnia-
nych dolegliwości i schorzeń zależy od indywidualnych predyspozycji psychologicz-
nych osób zwalnianych, nie bez znaczenia jest w tym przypadku wsparcie ze strony 
otoczenia czy też sytuacja materialna, w jakiej się znajdują.

Oczywistą pierwszą reakcją osoby, która przeszła pozytywnie przez selekcję do 
zwolnień, jest poczucie ulgi i zadowolenie z utrzymania pracy. U części osób zadowo-
lenie mąci jednak uczucie, że swoje miejsce pracy utrzymały kosztem kogoś innego.

Zadowolenie z utrzymania miejsca pracy wzmaga niepokój o przyszłość swoją 
i fi rmy. Pracownicy pozostający w przedsiębiorstwach zadają sobie pytania: Czy 
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będą następne zwolnienia? Czy plan restrukturyzacyjny się powiedzie? Czy warto 
wiązać się z fi rmą, czy może lepiej poszukać sobie nowego pracodawcy? Co stanie 
się z moim stanowiskiem pracy, jeżeli będą kolejne redukcje? Czy nadal będę miał 
takie dobre notowania u przełożonych?

Pozostali w fi rmie pracownicy podejmują codzienne obowiązki w napiętej atmo-
sferze utrudniającej skupienie się na realizacji zadań i celów. Dlatego, na ile jest to 
możliwe, konieczne jest maksymalne skrócenie czasu nie tylko redukcji, ale również 
ustalania nowych zasad i wprowadzania restrukturyzacji (Flis, Mos, Zacharzewski, 
2002, s. 49).

Reasumując, programy outplacementu znacznie ograniczają ryzyko roszczeń ze 
strony pracowników dzięki temu, że ich energia zostaje właściwie ukierunkowana. 
Wsparcie udzielane pracownikom w trakcie zmiany zawodowej jest nie tylko wyra-
zem troski o osoby, które należały do zespołu, lecz także jednym z narzędzi zarządza-
nia talentami. Pozwala budować atmosferę zrozumienia i zaufania wewnątrz organi-
zacji oraz sprawia, że byli pracownicy stają się ambasadorami fi rmy w przyszłości 
(Kopeć, 2009, s. 34).

2. Studium przypadku – prezentacja Tkalni Beskidzkiej Sp. z o.o. 
z siedzib¹ w Andrychowie realizuj¹cej zwolnienia monitorowane

Prezentowana spółka została zarejestrowana w Krajowym Rejestrze Sądowym 
w dniu 28 czerwca 2005 r., a rozpoczęła działalność produkcyjną na początku 
sierpnia 2005 r. Firma powstała w wyniku restrukturyzacji Grupy Kapitałowej An-
dropol SA.

Proces restrukturyzacji polegał na przejęciu dwóch wydziałów produkcyjnych: 
Wydziału Tkalni i Wydziału Przędzalni. Przedmiotem działalności fi rmy jest produk-
cja przędz i tkanin.

Firma działa w bardzo trudnych warunkach rynkowych, przemysł lekki od po-
czątku lat dziewięćdziesiątych XX wieku podlega nieustannej restrukturyzacji. Pro-
dukcja tkanin wykończeniowych w 1990 r. w nowych warunkach gospodarczych 
spadła do poziomu sprzed prawie czterdziestu lat. W 1991 r. nastąpiło z kolei po-
ważne ograniczenie zapotrzebowań na tkaniny bawełniane i elanobawełniane ze 
strony zakładów te tkaniny konfekcjonujących. Wynikało to z nagłego załamania się 
handlu na różnych rynkach, przede wszystkim z ZSRR. Przeprowadzona od 2004 r. 
liberalizacja handlu tekstyliami wpisywała się w szerszy trend likwidowania barier 
w światowym handlu. Miała ona ułatwić krajom rozwijającym się dostęp do ryn-
ków krajów rozwiniętych i zwiększyć ich możliwości brania udziału w światowym 
hand lu. Dla krajów rozwiniętych była zarówno narzędziem ułatwiającym handel, jak 
i elementem szerszej transakcji wiązanej, która otwierała nowe możliwości w dostę-
pie do rynków usług. Okazało się jednak, że przeprowadzając liberalizację, nie prze-
widziano wielu elementów ubocznych, które spowodowały, iż nie dla wszystkich 
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krajów rozwijających się i nie dla wszystkich grup w krajach rozwiniętych było to 
posunięcie korzystne.

Wobec nadchodzącej liberalizacji, w ciągu ostatnich lat można było zaobserwo-
wać wyraźny trend do modernizacji sektora tekstylnego w Unii Europejskiej. Na-
turalnie nie wszystkie przedsiębiorstwa zdołały się zmodernizować i przestawić na 
produkcję towarów o wyższej wartości dodanej. Trudności miały zwłaszcza przed-
siębiorstwa z południa Europy oraz z krajów nowo przyjętych do Unii.

Dobrym przykładem jest Polska, w której dominują małe zakłady, często niema-
jące środków na modernizację. Wobec tego wykształcił się wyraźny podział na pro-
ducentów obawiających się azjatyckiej konkurencji, którzy postulowali utrzymanie 
protekcjonistycznych barier, i zakłady spokojne o swój byt (Kobyłka, 2006).

Ogromnie negatywny wpływ na sytuację fi nansową prezentowanej spółki miała 
powódź w nocy z 24 na 25 sierpnia 2005 r. w Andrychowie. Spowodowała ona m.in. 
wyłączenie przez Powiatowy Urząd Nadzoru Budowlanego z użytkowania na dwa 
tygodnie hali przędzalni z powodu zawilgocenia kabli energetycznych. Skutkiem 
tego zamknięto dwa ciągi produkcyjne, gdyż ich naprawa nie była opłacalna. Za-
chwiało to płynnością fi nansową spółki, należności wobec dostawców nie były na 
bieżąco regulowane, wstrzymano zatem dostawy bawełny i wszczęto procedury win-
dykacyjne. Dlatego zarząd spółki podjął decyzję o otwarciu likwidacji z dniem 26 
kwietnia 2006 r.

Celem likwidacji było zamknięcie wszelkich spraw spółki w sposób zapewnia-
jący spłatę wszystkich wierzycieli oraz uratowanie Wydziału Tkalni.

Założenia planu likwidacji obejmowały:
– zamknięcie Wydziału Przędzalni połączone ze zwolnieniami grupowymi 326 

pracowników;
– pozyskanie środków z Funduszu Gwarantowanych Świadczeń Pracowniczych 

na odprawy dla pracowników;
– doprowadzenie do podpisania z wierzycielami porozumień dotyczących warun-

ków spłaty zadłużenia, tj. odroczenia spłaty zadłużenia w czasie i umorzenia części 
odsetek. Źródłem spłaty zobowiązań były przyszłe dochody spółki;

– minimalizację, w miarę możliwości, kosztów społecznych – uruchomienie dzia-
łań osłonowych;

– sprzedaż majątku Wydziału Tkalni i przejście pracowników do nowego praco-
dawcy po spłacie zobowiązań spółki.

W ramach działań osłonowych realizowanych we własnym zakresie, spółka 
skupiła się m.in. na doradztwie udzielanym pracownikom przez Dział Kadr, a do-
tyczącym kompletowania dokumentów niezbędnych dla urzędu pracy bądź innego 
pracodawcy, pośredniczenia w przekazywaniu ofert pracy, udzielania informacji na 
temat przepisów prawa pracy oraz zwalniania pracowników z obowiązku świad-
czenia pracy w okresie wypowiedzenia w przypadku znalezienia przez nich nowej 
pracy.
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Spółka w trakcie trwania procedury likwidacyjnej wzięła udział w projekcie 
„Usługi związane ze wsparciem zwolnień monitorowanych” w ramach Programu 
Phare 2003 Rozwój Zasobów Ludzkich fi nansowanego ze środków Unii Europej-
skiej i budżetu państwa oraz realizowanego na zlecenie Polskiej Agencji Rozwoju 
Przedsiębiorczości. Podmiotem odpowiedzialnym za realizację programu zwolnień 
monitorowanych była fi rma WYG International Sp. z o.o. z siedzibą w Warszawie.

Program był przygotowany z myślą o zwalnianych pracownikach, którym miał 
pomóc w pokonaniu stresu wywołanego utratą dotychczasowego zatrudnienia 
i w szybkim odnalezieniu nowego miejsca na rynku pracy.

Odchodzący pracownicy otrzymali realne, konkretne wsparcie w zakresie zdoby-
cia nowych kwalifi kacji i innej pracy w terminie kilku miesięcy od momentu zwol-
nienia. Korzystanie z pomocy w trakcie dokonywania redukcji zatrudnienia (jeszcze 
w zakładzie pracy w okresie wypowiedzenia) pozwoliło często na płynną zmianę 
i łagodne przejście do innego pracodawcy.

Zwolnienia monitorowane objęły w swojej klasycznej formule doradztwo zawo-
dowe i psychologiczne, szkolenia oraz bezpośrednie poszukiwanie pracy. Poszcze-
gólne elementy programu przeplatały się wzajemnie w czasie, tak aby proces we-
wnętrznej adaptacji zmian łączył się z pierwszymi krokami na rynku pracy. Sukces 
programu zależał w znacznej mierze od umiejętności kreowania odpowiednich po-
staw w zależności od sposobu osobistej reakcji pracownika na zwolnienie. Przeła-
manie kryzysu wywołanego zwolnieniem i zaproponowanie nowych możliwości za-
wodowych było centralnym punktem pracy doradców realizujących program. Dla 
sprawnej realizacji programu zwolnień monitorowanych powołano na terenie za-
kładu pracy biura programu, nazywane najczęściej punktami pomocy zawodowej 
lub centrum adaptacji zawodowej. W punkcie/centrum działał zespół doradców za-
wodowych i analityków rynku pracy, a tam gdzie było to uzasadnione – pośrednik 
pracy. Doradcy zawodowi pracowali głównie na terenie zakładu pracy. Do ich zadań 
należała organizacja kontaktów z pracownikami i osobami odpowiedzialnymi za pro-
ces wewnątrz fi rmy. W pierwszej kolejności zadbali oni o poprawną komunikację 
z zarządem oraz osobami zwalnianymi. Każdy uczestnik projektu przeszedł pierw-
sze spotkanie informacyjne, warsztaty oraz spotkania indywidualne. Kolejne tygo-
dnie przeznaczone były na spotkania indywidualne uczestników z doradcą zawodo-
wym. Celem tych spotkań było lepsze poznanie osób tracących pracę, rozpoznanie 
ich kompetencji i określenie obszaru zainteresowań zawodowych.

Doradcy ściśle współpracowali z analitykami rynku i pośrednikami pracy, którzy 
uwzględniając indywidualne potrzeby, reprezentowali pracowników na rynku pracy. 
W trakcie trwania projektu zwalniani pracownicy mieli okazję otrzymać wsparcie 
psychologiczne, uczestniczyć w warsztatach i sesjach doradczych dostosowanych do 
ich potrzeb, w końcowej fazie mogli sporządzać swoje indywidualne plany rozwoju 
zawodowego.

Spotkania z doradcami zawodowymi miały na celu nabycie umiejętności dokony-
wania oceny możliwości i predyspozycji zawodowych, poszukiwania pracy, pisania 
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dokumentów aplikacyjnych, zakładania i prowadzenia własnej działalności gospo-
darczej, prawa pracy i wielu innych. O ile program przewidywał kursy zawodowe 
dla odchodzących pracowników, to po ustaleniu ewentualnych defi cytów kwalifi ka-
cyjnych osoby będące w okresie wypowiedzenia skierowano na kursy szkoleniowe. 
Następnie pracownicy zostali objęci programem pośrednictwa pracy. Zadaniem biura 
programu było dotarcie do innych pracodawców na rynku i poszukiwanie wolnych 
miejsc pracy.

Efekty programu zwolnień monitorowanych są dostrzegalne w skali całej fi rmy – 
program miał bezpośredni, pozytywny wpływ na pracowników pozostających w fi r-
mie, zakładowe organizacje związkowe, kierownictwo fi rmy oraz najbliższe otocze-
nie fi rmy. Służył uspokojeniu napięć związanych ze zwolnieniami, utrzymaniu tempa 
zmian organizacyjnych oraz poprawie morale pozostającej załogi. Tracącym pracę 
pozwolił na szybsze pokonanie stresu i podjecie działań aktywizujących, co znacząco 
podniosło ich skuteczność.

Okres, który potrzebny jest na znalezienie satysfakcjonującej pracy dla wybra-
nej osoby, w największej mierze zależy od jej postawy i zaangażowania w ten pro-
ces. Niemniej jednak przy odpowiednio ukierunkowanej pomocy ze strony doradców 
zawodowych i pośredników pracy prawie wszyscy uczestnicy programów w ciągu 
dwóch–trzech miesięcy od rozpoczęcia programu nawiązali kontakt z przyszłym pra-
codawcą lub wybierali inny rodzaj działalności, który zapewnia im aktywność zawo-
dową.

Działania osłonowe zorganizowane przez fi rmę WYG International Sp. z o.o. 
przedstawiają się następująco:

– przeprowadzono doradztwo zawodowe dla 235 osób na terenie zakładu (dodat-
kowo 7 osób z AZPB Andropol SA skorzystało z doradztwa);

– przeprowadzono 11 szkoleń zawodowych dla 186 osób;
– zorganizowano 8 warsztatów aktywizujących dla 136 osób;
– każdej z osób objętych programem przedstawiono jedną ofertę pracy.

Podsumowanie działań osłonowych:
– na ogólną liczbę 695 zatrudnionych pracowników procedurą zwolnień objęto 

326 pracowników, a zwolniono 310;
– 6 pracowników nieobjętych zwolnieniami grupowymi zwolniło się, gdyż zna-

lazło lepszą pracę;
– zorganizowano 11 stanowisk pracy na Wydziale Tkalni wskazanych przez 

związki zawodowe;
– w Grupie Andropol SA zatrudniono 5 pracowników;
– 11 osób samodzielnie znalazło pracę;
– czasowo zatrudniono 50 osób na stanowiskach skręcarek;
– z działań osłonowych zorganizowanych przez fi rmę WYG International Sp. 

z o.o. skorzystało 235 osób;
– z własnej woli 101 pracowników nie skorzystało z działań osłonowych.
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3. Podsumowanie

Obecnie wiele polskich fi rm zgłasza do urzędów pracy konieczność przeprowa-
dzenia zwolnień grupowych z przyczyn ekonomicznych. Spadki zamówień, wahania 
kursu złotego, opcje walutowe wywołują w efekcie wzrost bezrobocia, spadającą 
z miesiąca na miesiąc liczbę ofert zatrudnienia, zapowiedzi zwolnień masowych.

Dotyczy to zakładów pracy nieomal wszystkich gałęzi naszej gospodarki. Jak 
wynika z analizy rynku pracy, znaczna część przedsiębiorców stara się aktywnie 
wspierać w różny sposób odchodzących z ich fi rmy pracowników. Aktywność ta by-
łaby większa i skuteczniejsza, gdyby mogli oni przeznaczyć na outplacement wię-
cej środków fi nansowych. Najczęściej stosowanymi w przedsiębiorstwach formami 
przy zwolnieniach grupowych były: pomoc w przekwalifi kowaniu zawodowym oraz 
szkolenia na temat aktywnego poszukiwania pracy na współczesnym rynku.

Korzyści z zastosowania outplacementu to przede wszystkim brak sporów ze 
związkami zawodowymi, poprawa wizerunku przedsiębiorstwa, tymczasowe zaspo-
kojenie potrzeby bezpieczeństwa i pewności na przyszłość u zwalnianych oraz lepsze 
zrozumienie przyczyn restrukturyzacji i zwolnień. Natomiast bardzo rzadko następo-
wała poprawa atmosfery (klimatu organizacyjnego, morale, motywacji) w przedsię-
biorstwie, które dokonało cięć w zatrudnieniu.

Typową formą wspierania przez fi rmy osób zwalnianych było przyznawanie im 
jednorazowych odpraw pieniężnych. Rozwiązanie to miało zapewniać tzw. spokój 
społeczny w fi rmie i umożliwiać w miarę łagodne rozstanie się z pracownikiem. Na-
leży jednak stwierdzić, że jest to rozwiązanie dające pracownikowi niewielkie per-
spektywy na przyszłość. Bardziej rozwinięte i zarazem skuteczniejsze niż w Polsce 
formy wsparcia dla zwalnianych są stosowane w krajach wyżej rozwiniętych gospo-
darczo. Mniejszy nacisk kładzie się w nich na politykę odpraw fi nansowych, a więk-
szą uwagę koncentruje się na współpracy w znalezieniu nowego miejsca pracy. Out-
placement staje się tam de facto usługą rekrutacyjną.

Efekty outplacementu zależą od operatywności profesjonalnych poszukiwaczy 
pracy, a także od chłonności lokalnego rynku pracy. Pozyskiwane w okolicy oferty 
pracy są następnie przekazywane redukowanym pracownikom. Pozostałe formy po-
mocy zwalnianym, takie jak dokształcanie, terapia psychologiczna czy pomoc praw-
nicza, należy traktować jedynie jako formy uzupełniające wobec procesu zmiany 
miejsca pracy, choć nie należy ich zaniedbywać.
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Outplacement as a Tool in the Process of Employment Restructure

A b s t r a c t: Job cuts have become a very diffi cult 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 infl uences 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 fi nd themselves in a new situation, 
both in professional and private life, to adjust to the requirements of a modern job market and 
to fi nd 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.

K e y  w o r d s: outplacement, monitored layoffs



ZESZYTY NAUKOWE MA£OPOLSKIEJ WY¯SZEJ SZKO£Y EKONOMICZNEJ W TARNOWIE NR 2(13)/2009 T. 2

PIOTR ZAWADA*

Wybrane zagadnienia 
restrukturyzacji przedsiêbiorstwa pañstwowego 
– studium przypadku

S ł o w a  k l u c z o w e: transformacja ustrojowa, przemiany gospodarcze, restrukturyzacja 
przedsiębiorstwa

S t r e s z c z e n i e: Dla badaczy zjawisk socjologicznych interesujący wydaje się aspekt ewo-
lucji postaw pracowniczych stanowiący przykład przemian świadomościowych społeczeństwa. 
Umożliwia on odkrywanie skomplikowanych struktur przemian na poziomie makro i porówny-
wanie ich z postawami jednostek, w wyniku których przez lata transformacji ustrojowej ukształ-
towaniu uległa nowa jakość życia społecznego. W związku z nowymi postawami dającymi się 
zdefi niować i wskazać w naszym życiu szczególnie ciekawe wydaje się badanie przemian życia 
społecznego i porównanie ich z działaniami jednostek. Celem artykułu jest ukazanie, w jaki 
sposób działania związane z restrukturyzacją przedsiębiorstwa wpływały na postawy zatrudnio-
nych.

1. Wstêp

Doświadczenia wynikające z procesu transformacji ustrojowej z przełomu lat 
dziewięćdziesiątych dowodzą, że sprawcą jej były ewolucje w sferze świadomo-
ściowej Polaków. Proces ewolucji w tej sferze w okresie przemian systemowych 
wydaje się godny głębszej analizy, zwłaszcza w odniesieniu do jednostek i grup 
społecznych. Tworzą one zachowania, w których odnaleźć można próby realizacji 
interesów poszczególnych jednostek i całych środowisk. Społeczeństwo jest nie 
tylko inicjatorem zmian, ale co najważniejsze doświadcza we własnych struktu-

∗ dr Piotr Zawada – prezes zarządu Zakładu Doświadczalnego Organika Nowa Sarzyna, pracownik 
Wyższej Szkoły Zarządzania w Rzeszowie.
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rach ich pozytywnych i negatywnych skutków. W naszym kraju zmiany te wy-
wołały głęboką transformację systemu politycznego i ekonomicznego. Wpłynęło 
to na postawy pracowników bez względu na wielkość przedsiębiorstwa czy też 
formę własności. Za ewolucję postaw pracowniczych odpowiedzialne są nie tylko 
przyczyny zewnętrzne, takie jak koniunktura gospodarcza czy otoczenie ekono-
miczne, ale także lokalizacja przedsiębiorstwa, aktywność kierownictwa bądź też 
postawy związków zawodowych i reprezentantów organizacji pracowniczych. Ni-
niejsze opracowanie jest szczególnie istotne, ponieważ umożliwia głębsze spoj-
rzenie na zmieniające się poglądy pracowników Zakładów Chemicznych „Orga-
nika Sarzyna” SA w okresie przed i po 1989 r., co nigdy nie było przedmiotem 
badań podobnego typu. Badania własne przeprowadzono na przełomie lutego 
i marca 2006 r. W opracowaniu wykorzystano publikacje zwarte i artykuły z za-
kresu socjologii, psychologii, ekonomii, prawa i politologii. W badaniach wy-
korzystano obowiązujący w analizach socjologicznych polskiej rzeczywistości 
paradygmat przejścia do demokracji, który nie ma za zadanie wskazać „punktu 
dojścia transformacji”, a jedynie opisać zmieniającą się rzeczywistość społeczną, 
polityczną i gospodarczą w kraju (Rychard, Fedorowicz, 1993, s. 6–7). Prowa-
dzone badania empiryczne na wyselekcjonowanej grupie umożliwiły spojrzenie 
na procesy transformacji ustrojowej i ewolucji postaw z perspektywy jednostek, 
które funkcjonują w strukturze Zakładów Chemicznych „Organika Sarzyna” SA 
i poszczególnych fi rm. Pozwoliły również na głębszy wgląd w poziom świadomo-
ści jednostek oraz umożliwiły obiektywny zapis zdefi niowanych kategorii i po-
staw społecznych w wybranym okresie zmian ustrojowych. Można zatem wysu-
nąć tezę, że przedmiotem postaw w sferze ludzkiej działalności są konsekwencje 
wynikające z wprowadzanych zmian w wymiarze społecznym, natomiast za pod-
miot postaw wolno uznać jednostki i grupy funkcjonujące w badanym otoczeniu. 
Za obiekt postawy można uznać zjawisko o skali największej, mianowicie trans-
formację systemową, stanowiącą skomplikowany ciąg niezwykle dynamicznych 
i złożonych zjawisk społecznych, których jedną z konsekwencji były i są ewolucje 
postaw społecznych, w tym wskazane w temacie pracy postawy pracownicze. Na 
zjawiska ewolucji postaw w dobie transformacji ustrojowej nakłada się zróżnico-
wana świadomość społeczna, w wielu wypadkach nieuporządkowana, niestabilna 
i niespójna.

W badaniach nad ewolucją postaw pracowniczych w dobie transformacji ustro-
jowej założono bezpośredni wpływ na te zjawiska świadomości społecznej zmie-
niającej się w miarę bogacenia się wielowymiarowego życia społecznego. Nowa 
jakość życia społecznego wywołała całkowicie nowe oblicze postaw społecz-
nych, które następnie ewoluowały równolegle do transformacji ustrojowej w kraju. 
Zmiany systemowe wywołały przekazanie funkcji publicznych na rzecz instytucji 
niezależnych, wśród których zaczęły funkcjonować struktury samorządowe oraz 
związki i organizacje promujące interesy poszczególnych warstw społecznych 
(Sowa, 1993, s. 191–227).
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2. Zak³ady Chemiczne „Organika Sarzyna” SA w Nowej Sarzynie 
w czasie przemian

Duże zakłady przemysłowe, jakimi były Zakłady Chemiczne „Organika Sarzyna” 
P.P., potrafi ły wykorzystać pod koniec lat dziewięćdziesiątych posiadane możliwości 
w celu przygotowania coraz to nowych wdrożeń, a powstałe produkty natychmiast 
znajdowały nabywców w kraju i za granicą. W wyniku tych działań udało się Sarzynie 
utrwalić swoją pozycje na rynku jako dostawcy środków ochrony roślin, kilku gatun-
ków żywic syntetycznych, w tym epoksydowych, nienasyconych poliestrowych (wraz 
ze środkami pomocniczymi) i fenolowo-formaldehydowych (Mental, Kurcaba, 2004, 
s. 845). Dodatkowo zaobserwowano bardzo duży wzrost wielkości produkcji i przy-
chodu. Lata dziewięćdziesiąte to okres głębokiej transformacji w podejściu do prowa-
dzonej działalności gospodarczej, zmiany sposobu myślenia, traktowania partnerów 
handlowych, szybkiego reagowania na ewoluujące potrzeby rynku, rozwiązywania na-
brzmiałych problemów socjalnych, zwłaszcza tych obecnych w dużych państwowych 
przedsiębiorstwach. Transformacja postaw w Zakładach Chemicznych „Organika Sa-
rzyna” dotyczyła zwłaszcza zmiany orientacji z obecnej w systemie socjalistycznym 
„maksymalnej produkcji na oczekujący rynek” na zupełnie nową, znaną jedynie z teo-
rii lub uświadamianą przez niewielu, wynikającą z doświadczenia pracy na Zacho-
dzie, a mianowicie: „jak sprzedać produkt”. Dokonując analizy ekonomicznej końca 
lat osiemdziesiątych, w związku ze zbliżającym się czasem transformacji ustrojowej 
w Polsce, należy zauważyć, że nie było znane pojęcie misji przedsiębiorstwa. Podmioty 
gospodarcze działały w oparciu o realizację określonego wycinka centralnego planu 
gospodarczego. Uchwalane w tym czasie ustawy stanowiły pewnego rodzaju począ-
tek nowych porządków i nadchodzących zmian. Szczególnie ważnym aktem prawnym 
była ustawa o przedsiębiorstwie państwowym, stwarzająca możliwości podejmowania 
samodzielnych działań na otwierającym się wolnym rynku. W Zakładach Chemicz-
nych „Organika Sarzyna” P.P. znalazło to odzwierciedlenie w sferze płac, a w szcze-
gólności w osłabieniu skuteczności centralnego sterowania poziomem wynagrodzeń, 
a także w sferze ekonomiki produkcji w postaci odchodzenia od szkodliwych i ener-
gochłonnych produkcji. Cechą charakterystyczną struktury przedsiębiorstw w Polsce, 
w tym Zakładów Chemicznych „Organika Sarzyna”, była struktura liniowo-sztabowa, 
z rozbudowaną hierarchią władzy, licznymi komórkami o wąskiej specjalności i za-
kresie działania. Wyodrębnienie niższych działów niosło za sobą tworzenie stanowisk 
kierowników niższego szczebla, którzy nie posiadali uprawnień decyzyjnych, a jedynie 
sprawowali nadzór i wykonywali polecenia kierowane z pionów poszczególnych dyrek-
torów. Konsekwencją takiego stanu rzeczy, a zwłaszcza braku realnej odpowiedzialno-
ści za podejmowane decyzje było rozmycie odpowiedzialności kierowników średniego 
i niższego szczebla1. „Na tle opisanej sytuacji oczywistym jest, że kompetencje i odpo-

1 Na początku lat dziewięćdziesiątych Zakłady Chemiczne „Organika Sarzyna” posiadały zbyt wy-
sokie stany zatrudnieniowe, a ponadto zanotowano spadek sprzedaży podstawowego asortymentu wy-
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wiedzialność kierowników niższego szczebla były dalekie od uznawanych współcze-
śnie za właściwe. Spowodowane różnymi przyczynami rozbudowanie struktury i hie-
rarchia władzy skutkowały niewielką rozpiętością kierowania. Nawet w odniesieniu do 
stanowisk wykonawczych o nieskomplikowanych i powtarzalnych operacjach, przeło-
żony miał podporządkowanych średnio 6–8 pracowników. Miały miejsce liczne przy-
padki, gdzie przełożony kierował jednym lub dwoma podwładnymi” (Ciołczyk, Iwa-
sieczko, Śliwiński, Zebzda, 2002, s. 19). Znaczącą grupą pracowników zatrudnionych 
na etatach robotniczych była grupa sekretarek, asystentów, zaopatrzeniowców i innych 
„adiutantów”, w sumie około 50 osób (tamże, s. 19). Około 30% załogi Zakładów Che-
micznych „Organika Sarzyna” P.P. posiadało wykształcenie podstawowe. Pracownicy 
ci stanowili trzon załogi, która znalazła zatrudnienie jeszcze przed wojną lub w pierw-
szych latach po ponownym uruchomieniu fabryki.

3. Nowa rzeczywistoœæ – wspó³czesne wyzwania

Umiejętność odnalezienia się przedsiębiorstwa w całkowicie nowej sytuacji ryn-
kowej była miarą sukcesu i umożliwiała przetrwanie. W Zakładach Chemicznych 
„Organika Sarzyna” P.P. na początku lat dziewięćdziesiątych dokonano analizy moż-
liwości produkcyjnych zakładów, potrzeb rynku, zdolności nawiązania współpracy 
z potencjalnymi partnerami działającymi w branży i nie tylko, zdefi niowania celów 
strategii krótko- i długoterminowej. Celem tej analizy było wyselekcjonowanie grup 
produktów stanowiących najistotniejszy i najbardziej rentowny fragment przychodu 
i zysków, który zapewniał funkcjonowanie fi rmy, a także grupy produktów z bieżącej 
produkcji dobrze rokujące na przyszłość. Dogłębnej analizie poddano rentowność 
działalności gospodarczej, poziomy kosztów przedsiębiorstwa i kosztów działalno-
ści pozaprodukcyjnej. W pierwszej kolejności zdecydowano się na podjęcie działań 
prostych, możliwych do wykonania natychmiast, a w tym do wyłączenia z przed-
siębiorstwa obiektów i działalności o charakterze socjalnym. Działania te w spo-
sób zdecydowany zmniejszyły koszty działalności przedsiębiorstwa, automatycznie 
zwiększając szansę utrzymania miejsc pracy w Nowej Sarzynie. Początek lat dzie-
więćdziesiątych zastał fabrykę z bardzo wysokim stanem osobowym, odpowiadają-
cym standardom zakładów socjalistycznych, struktura zatrudnienia nie przystawała 
do potrzeb nowoczesnego przedsiębiorstwa, zmuszonego po raz pierwszy od pięć-
dziesięciu lat do podjęcia działalności umożliwiającej konkurowanie z innymi pod-
miotami gospodarczymi z Polski i nasilającym się importem. Niebagatelne znacze-
nie dla sukcesu realizacji celów strategicznych fabryki miał fakt ustabilizowania się 
składu najwyższego kierownictwa przedsiębiorstwa2.

robów SOR, co dodatkowo spotęgowało zagrożenie bytu ekonomicznego przedsiębiorstwa (materiały 
wewnętrzne biura Prezesa Zarządu).

2 Od 1975 r. przedsiębiorstwem kierował pan Władysław Piłat.
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Ustabilizowanie sytuacji zatrudnieniowej nie oznaczało zaniechania koniecznych 
reform i zmian, jakie wymuszał rynek3. Zmiany, w sensie ewolucji formy i zasady 
działalności przedsiębiorstwa, były bardzo skutecznie realizowane przez ówcze-
sne kierownictwo. Zespół ten wdrożył sposób pracy o strukturze sztabowo-linio-
wej, z wyraźnym układem specjalizacji funkcjonalnej (Kozyra, 1998, s. 7). Zakłady 
w związku z wieloletnią tradycja osiągnęły stadium dojrzałości organizacyjnej. Po-
nadto, co było ewenementem na skalę kraju, dyrekcja posiadała przyzwolenie spo-
łeczne na czasami bardzo trudne ze społecznego punktu widzenia działania wyrażane 
przez poparcie obu organizacji związkowych funkcjonujących na terenie fabryki. 
Rozpoczęte kroki mające na celu pozbycie się majątku nieprodukcyjnego, stanowią-
cego zbędny balast i generującego dodatkowe koszty wpływające na zmniejszenie 
poziomu wypracowywanego zysku, były pierwszym etapem długiego procesu re-
strukturyzacji fabryki i doskonałym przykładem na współpracę z lokalnym samo-
rządem (Kida, Śliwa-Balawajder, 1994, s. 1) również w kwestii ekologii4. „Zakłady 
Chemiczne »Organika Sarzyna« P.P. nie skorzystały z opcji Programu Powszechnej 
Prywatyzacji ani wejścia do Narodowych Funduszy Inwestycyjnych5. U podstaw ta-
kich decyzji leżała dogłębna analiza aktualnego stanu przedsiębiorstwa i jego celów 
strategicznych, która wskazywała na kapitalizację kapitałową jako formę najkorzyst-
niejszą dla zakładów z ich ukształtowanym profi lem6. Oczekiwanie na pożądanego 
partnera strategicznego w latach dziewięćdziesiątych to niezwykle intensywny okres 
zmian w przedsiębiorstwie – zmian w zakresie struktury i systemu zarządzania, opty-
malizacji procesów produkcyjnych, racjonalizacji asortymentu wyrobów z akcen-
tem na aktywne działania rynkowe, dalsze wdrożenia przedsięwzięć poprawiających 
jakość i powtarzalność produkcji, warunki pracy, realizacje działań proekologicz-
nych itd.” (Kozyra, 1998, s. 6)7. Podjęte przez dyrekcję fabryki kroki, popierane 
przez załogę, która była zdeterminowana realizować założony plan restrukturyza-
cji, spowodowały, że fi rma znalazła się w cyklu dojrzałości, skutecznie opierając się 

3 Podjęte działania nie odbiegały pod względem koncepcji od tych prowadzonych przez podobne 
przedsiębiorstwa w Polsce. Opis stosowanych działań uważanych za najlepszą drogę wyjścia z sytuacji 
kryzysowej zamieścili w swojej publikacji T. Oleksyn i U. Sztanderska (1993, s. 10).

4 17 września oddano do użytku mechaniczno-biologiczną oczyszczalnię ścieków, będącą wspólną 
inicjatywą gospodarczą zakładów i władz samorządowych (Sołtys, 1998, s. 9).

5 W wywiadzie przeprowadzonym przez K. Urbanka i opublikowanym w czasopiśmie „Nowiny” 
dyrektor W. Piłat powiedział: „Byłem natomiast przeciwnikiem prywatyzowania się za pośrednictwem 
Narodowych Funduszy Inwestycyjnych. Typowano nas do nich dwukrotnie, ale doszliśmy do wniosku, 
że nie jest to żaden interes” (Urbanek, 1999).

6 „Jedno jest pewne – zakłady muszą pozostać zwarte. Nie wolno dopuścić do tego, by jakiekolwiek 
przekształcenia własnościowe doprowadziły do rozparcelowania fi rmy” (Lisiecki, 1997, s. 11).

7 Więcej informacji na temat działalności proekologicznej zakładów zamieszczono w miesięczniku 
„Chemik” (1999, nr 9, s. 225), gdzie w artykule pt. Zakłady Chemiczne Organika Sarzyna liderem pol-
skiej ekologii 1999 znalazł się obszerny komentarz dotyczący inicjatyw na rzecz ochrony środowiska 
zrealizowanych w ramach działalności operacyjnej przedsiębiorstwa.
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fazie schyłkowej8. Dodatkowym elementem stabilizującym sytuację w fabryce był 
wcześniej wymieniany styl i forma zarządzania (Stelmach, 2003, s. 2). Wymusiła to 
specyfi ka przedsiębiorstwa i realizowana produkcja. Silny stopień formalizacji jest 
nieodzowny do sprawnego i bezpiecznego realizowania działalności statutowej, co 
może potwierdzać wcześniej wysuniętą tezę o osiągnięciu stadium dojrzałości orga-
nizacyjnej.

Po przemianach społeczno-gospodarczych przełomu lat osiemdziesiątych i dzie-
więćdziesiątych, dzięki sprawnemu zarządzaniu fi rmą i determinacji załogi, we wpro-
wadzaniu nowego asortymentu wyrobów udało się nie tylko obronić posiadane rynki 
zbytu, ale też dokonać znacznego ich poszerzenia. Ponadto wraz z otwarciem runku 
polskiego Sarzyna zdołała znaleźć wielu nowych dostawców surowców i, co najważ-
niejsze, duże grono klientów zagranicznych. Dokonując oceny sytuacji fi nansowej 
Zakładów Chemicznych „Organika Sarzyna” za lata 1990–1999 według wskaźni-
ków analizy fundamentalnej, należy przytoczyć kilka wielkości obrazujących kon-
dycję ekonomiczną przedsiębiorstwa. Dane te wskazują, że spadek zatrudnienia 
o połowę na przestrzeni tych lat nie powodował spadku produkcji, a wręcz odwrot-
nie – wzmagał zaangażowanie zatrudnionych w realizację celów przedsiębiorstwa, 
czego konsekwencją był sześciokrotny wzrost przychodów9. W działalności zakła-
dów uwzględniono program bezpieczeństwa zatrudnionych, co znalazło swój wyraz 
w wynikach kontroli przeprowadzonej przez Państwową Inspekcję Pracy w maju 
i czerwcu 2003 r.10, a także dbałość o otoczenie przyrodnicze11.

4. Przekszta³cenia w³asnoœciowe 
jako sposób na restrukturyzacjê przedsiêbiorstwa

Decyzja o rozpoczęciu przekształceń własnościowych w zakładach posiadała głę-
bokie przesłanki merytoryczne. Pierwsze decyzje planowano wprowadzić w życie 
w latach 1993–1995. Programy działań oparte zostały o decyzję dyrektora przedsię-
biorstwa i porozumienia z organizacjami związkowymi jako zmiany dostosowawcze 

8 Podjęte działania restrukturyzacyjne jako przygotowanie do komercjalizacji wiązały się z ryzy-
kiem utraty przez Nową Sarzynę organizacji wspierającej rozwój miasta. Ten niepokój został zasy-
gnalizowany w artykule Gra z regułami („Super Nowości” z dnia 12–14 grudnia 1997, s. 11), którego 
autorem był J. Lisiecki przeprowadzający wywiad z dyrektorem naczelnym Zakładów Chemicznych 
„Organika Sarzyna” W. Piłatem.

9 Analiza ekonomiczna sytuacji Zakładów Chemicznych „Organika Sarzyna” SA za lata 1991–1999, 
biuro Prezesa Zarządu.

10 S. Siwak, Zagrożenia istnieją, ale możemy je wyeliminować. (Wywiad z Anną Hintz, Głównym 
Inspektorem Pracy), „Nowiny”, 29 maja 2003, s. 14.

11 „Sarzyna to fi rma niepospolita. Teren zakładów znajduje się na obrzeżach Puszczy Sandomier-
skiej, w pobliżu siedlisk ludzkich. Obejmuje ponad 700 ha, z czego około 80% stanowią kompleksy 
leśne z bogatym drzewostanem”. A. Knieć, Niepospolita fi rma. (Wywiad z dyr. Juliuszem Chorzępą), 
„Zagroda” nr 4, listopad 2001.
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do gospodarki rynkowej, a później w latach 1995–2000 w oparciu o „Program re-
strukturyzacji”12, w którym założono wyodrębnianie pionów specjalistycznych nie-
zajmujących się bezpośrednio produkcją chemiczną w samodzielne podmioty gospo-
darcze. Bardzo trudne ze społecznego punktu widzenia decyzje dotyczące praktycznie 
połowy załogi przedsiębiorstwa, wywołujące nawiązanie nowych stosunków pracy, 
podejmowane były każdorazowo w oparciu o prowadzone konsultacje i pisemne po-
rozumienia ze związkami zawodowymi13. Wypracowano ponadto formę kontrpod-
pisu potwierdzającego pod dokumentami powołanie z wyodrębnionej części fabryki 
niezależnego podmiotu gospodarczego przez Radę Pracowniczą, a od 1995 r. przez 
Radę Nadzorczą Zakładów14.

Podjęto decyzję, że wyodrębniane i tworzone podmioty gospodarcze będą posia-
dały formę spółek z ograniczoną odpowiedzialnością, zgodnie z zapisami Kodeksu 
handlowego i innymi obowiązującymi w polskim prawie przepisami. Powstałe spółki 
posiadały statut spółek małych i średnich w rozumieniu Prawa o Działalności Gospo-
darczej15. Nowo powstałe spółki zatrudniały do 250 osób i gwarantowały dotychcza-
sowym pracownikom bezkolizyjne przejście do nowego pracodawcy z zachowaniem 
prawa do wykupu udziałów. Jest to doskonały przykład utrzymania pełnego elementu 
socjalno-społecznego podczas realizowanych przemian restrukturyzacyjnych w za-
kładach. W dwóch przypadkach zastosowano odmienną formę organizacyjną pod-
czas tworzenia spółki z powodu włączenia partnera zagranicznego jako udziałowca.

W związku z przeprowadzonymi na początku lat dziewięćdziesiątych zmianami 
w organizacji i strukturze przedsiębiorstwa, zgodnie z wcześniej opisaną metodo-
logią, oprócz centralnego organizmu fi rmy, jakim były Zakłady Chemiczne „Orga-
nika Sarzyna” wraz z niezbędną infrastrukturą logistyczną zapewniającą zaopatrze-
nie fabryki, sprzedaż i marketing, swój samodzielny byt rozpoczęły spółki, których 
dotychczasowe zadania polegały jedynie na świadczeniu usług dla fabryki, a obec-
nie na samodzielnym poszukiwaniu miejsca w otoczeniu gospodarczym. Zachowa-
nie przez zarząd Zakładów Chemicznych „Organika Sarzyna” SA udziałów w nowo 
utworzonych spółkach wywołało kontrolę tych podmiotów przez fi rmę macierzystą, 
pomimo posiadania mniejszościowego pakietu akcji. Spółki utworzone z byłych wy-
działów w dalszym ciągu są w wysokim stopniu uzależnione od zleceń otrzymywa-
nych z fi rmy macierzystej.

12 Program restrukturyzacji Zakładów Chemicznych „Organika Sarzyna” na lata 1995–2000, mate-
riały wewnętrzne zarządu.

13 W artykule W czołówce pod względem nowoczesności („Nowiny”, 21 września 2009, s. 5) znalazł 
się komentarz dyrektora L. Stelmacha: „Restrukturyzacja pozwoliła na efektywne podniesienie wydaj-
ności, usamodzielniła zespoły ludzi, pobudziła do twórczego myślenia, wyzwoliła nową energię”.

14 Materiały wewnętrzne Zakładów Chemicznych „Organika Sarzyna”, porozumienie uchwały Rady 
Pracowniczej, Rady Nadzorczej w latach 1993–2000, archiwum zakładowe, sygn. akt 0206.004.000.

15 Ustawa Prawo działalności gospodarczej. Dz. U. z 1999 r., nr 101, poz. 1178, rozdz. 6.
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5. Opis badañ
Terenem badań były Zakłady Chemiczne „Organika Sarzyna” i spółki zależne; katego-

rie społeczne, które były reprezentowane w trakcie badań, stanowili pracownicy wszyst-
kich szczebli poszczególnych fi rm obecnych na terenie zakładów. Szczegółowe infor-
macje na temat zróżnicowań w przynależności do poszczególnych wydziałów w ramach 
zakładów i fi rm zależnych (zob. rysunek 1) ujawniają, że 47,9% badanych to pracownicy 
Zakładów Chemicznych „Organika Sarzyna” SA. Wśród nich najliczniejszą grupą byli 
pracownicy wydziału środków ochrony roślin (prawie co siódmy), co stanowi 14,9% 
ogółu badanych. Najmniejszą liczebnie grupę tworzyli pracownicy biurowi – 1,5% ba-
danych. Z kolei najliczniejszą grupę respondentów wśród pracowników fi rm zależnych 
stanowili zatrudnieni w Chemrem Sp. z o.o. – 15,9% badanych, najmniej liczną grupą 
byli pracownicy Gumokor Sp. z o.o. – 1,8% badanych. Powstałe spółki zależne w mo-
mencie tworzenia struktur organizacyjnych przejęły wprost stany osobowe byłych wy-
działów, a kierownicy dotychczas podlegający dyrekcji otrzymali uprawnienia do samo-
dzielnego sprawowania kontroli nad podległymi sobie jednostkami w ramach Kodeksu 
handlowego. W badaniach nie ujęto spółki transportowej Organika International Trans-
port, która z powodu błędnego zarządzania została postawiona w stan upadłości we wrze-
śniu 2005 r. i w stosunku do której prowadzone jest obecnie postępowanie likwidacyjne.

Do zbadania postaw pracowniczych wybrano metodę analityczno-syntetyczną, 
w ostatecznej wersji uwzględniając specyfi kę badanej populacji i przedmiot badań, 
na których podstawie sformułowano wnioski z uwzględnieniem następujących wy-
mogów (Babiński, 1980, s. 24):

• jednoznaczne odniesienie się do problematyki przez dostarczenie propozycji od-
powiedzi na pytania wynikające z problemu;

• zaproponowane hipotezy posiadają uzasadnienie;
• podawane są warunki sprawdzalności.

W początkowej fazie projektowania założeń metodologicznych badań zapropono-
wano wykorzystanie posiadanych materiałów źródłowych, które opisywały na róż-
nym poziomie (ogólnym i szczegółowym) poszczególne fragmenty grupy badawczej 
lub badanego zagadnienia. Materiały źródłowe zostały udostępnione do badań po 
uzyskaniu pisemnej zgody Prezesa Zarządu Zakładów Chemicznych „Organika Sa-
rzyna” SA, która była równoznaczna z rozpoczęciem badań szczegółowej grupy ba-
dawczej. Jej reprezentatywność została uznana za wystarczającą.

Przed zainicjowaniem badań postaw pracowniczych zdecydowano o zastoso-
waniu przy analizie wyników badań metody wielowymiarowej z elementami me-
tody projekcyjnej, która dawała pewność całkowitego wykorzystania nabytej wie-
dzy w drodze ankietowania. Wybór metody i narzędzi (w tym wypadku materiałów 
źródłowych i ankiety socjologicznej składającej się z trzydziestu ośmiu pytań) był 
zależny od założonego celu badań i ankietowanej grupy badawczej. Uznano, że jedy-
nym i zarazem podstawowym kryterium wyznaczającym ilość i zakres pytań zawar-
tych w ankiecie jest problematyka badawcza.
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Ź r ó d ł o: opracowanie własne.

Ostateczny kształt, jaki nadano ankiecie stanowiącej narzędzie badawcze, wy-
znaczono w oparciu o następujące czynniki w hierarchii ważności (Babiński, 1980, 
s. 27):

• zakres problematyki badawczej;
• swoiste wymogi techniki badawczej, jaka będzie stosowana;
• cechy specyfi czne zbiorowości, w której realizowano badania;
• warunki techniczno-organizacyjne badań (zespół badawczy, czas i miejsce 

badań).

Wykorzystanie elementów metody projekcyjnej w prowadzonym badaniu wie-
lowarstwowym miało za zadanie pokonać takie bariery (Oppenheim, 1996, s. 244), 
jak:

• barierę świadomości;
• barierę niedopuszczalności;
• barierę grzeczności.
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W opisywanym narzędziu badawczym uznano za nieistotne pokonanie takich 
barier jak bariera nieracjonalności i samooskarżenia, które A.N. Oppenheim wy-
mienia jako uzupełnienie wcześniejszej listy barier. Użycie elementów metody 
projekcyjnej w konstrukcji ankiety i metod analizy danych pozwoliło wykorzy-
stać zjawisko asocjacji przy udzielaniu przez respondentów odpowiedzi na pytanie 
zawarte w ankiecie. Ankieta środowiskowa została tak skonstruowana, by zacho-
wać wysoki poziom zwrotów, pełną anonimowość i aby jej obszerność nie znu-
żyła osoby wypełniającej. Ponadto przy kolportażu ankiet posługiwano się listem, 
który skutecznie informował respondentów o celu tego badania. Zasady, w oparciu 
o które skonstruowano ankietę środowiskową, zaczerpnięto z opracowania Janusza 
Sztumskiego (1999, s. 144).

6. Wnioski koñcowe

Czasy współczesne to mozaika zróżnicowanych świadomości społecznych, na 
które nakładają się problemy wynikające z zapoczątkowanego w 1981 r. ruchu zmian 
demokratycznych w naszym kraju. Transformacja ustrojowa z 1989 r. dodatkowo 
wyzwoliła w Polsce nieobserwowany od zakończenia II wojny światowej rozwój 
świadomości społecznych możliwych do zdefi niowania w postaci kategorii i postaw. 
Społeczeństwo jawi się przeto jako inicjator zmian, których skutki czasami tak bo-
leśnie odczuwa. Wraz z rozwojem systemu demokratycznego w Polsce zaobserwo-
wano dynamiczne zmiany postaw w odniesieniu do wielu aspektów życia społecz-
nego. Postawa wobec pracy, która stała się wartością samą w sobie, a także postawa 
wobec jej defi cytu i bezrobocia może stanowić centralny punkt rozważań. Praca i jej 
wartość polega na tym, że umożliwia ona zaspokajanie potrzeb zarówno bezpośred-
nio, jak i pośrednio. Za sprawą analizy wpływu pracy na pracowników możliwe jest 
odnalezienie jej powiązań z wieloma pozostałymi grupami postaw, w tym z posta-
wami związanymi z zabezpieczeniem materialnym pracowników, uzyskiwaniem 
bezpieczeństwa socjalnego, poprzez uznanie i okazywany przez ludzi szacunek, do 
potrzeby samorealizacji włącznie. Przeprowadzone badania wykazały, jak wysoko 
respondenci sklasyfi kowali potrzebę posiadania bezpieczeństwa socjalnego, które 
gwarantuje praca.

W ich trakcie udowodniono ponadto, że za najważniejsze elementy wpływa-
jące na proces ewolucji postaw pracowniczych należy uznać: procesy restruktury-
zacyjne wewnątrz przedsiębiorstw, w tym ograniczanie bezpieczeństwa socjalnego, 
konsekwencje dla pracowników wynikające ze zmian osobowości prawnych fi rm, 
prywatyzację i sytuację w przedsiębiorstwie organizacji pracowniczych oraz partii 
politycznych, a także ocenę innowacyjności, kreatywności pracowników w przedsię-
biorstwie, wraz z ich podejściem do zjawisk patologicznych.

1. W wyniku procesów restrukturyzacyjnych realizowanych w jednym dużym 
przedsiębiorstwie następuje szybkie i gwałtowne rozwarstwienie danej społeczno-
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ści. Podział (restrukturyzacja) majątku polegający na pozostawieniu wybranej czę-
ści załogi i dalszej pracy w strukturach przedsiębiorstwa państwowego, z równo-
czesnym wydzieleniem wszystkich wydziałów pomocniczych i utworzeniem z nich 
samodzielnych podmiotów gospodarczych, doprowadził do trwałego ugruntowania 
podziału na „my”, czyli pracownicy Zakładów Chemicznych „Organika Sarzyna” 
SA, i „oni”, „obcy” – ci, którzy samodzielnie muszą znaleźć miejsce dla swoich fi rm 
w otoczeniu gospodarczym. Doświadczenia wyniesione z przeprowadzonych badań 
wskazują, że respondenci postrzegają fi rmę macierzystą jako kojarzącą się ze stabil-
nością (bezpieczeństwem) zatrudnienia, w porównaniu do pozostałych fi rm, których 
pracownicy brali udział w badaniu. Analizując przedziały czasowe przed i po 1989 r., 
zaobserwowano wzrost liczby respondentów zatrudnionych w fi rmach zależnych, 
którzy uznali bezpieczeństwo zatrudnienia za najcenniejsze w życiu zawodowym. 
Świadczy to o zmianie postaw obu grup pracowniczych w podejściu do pracodaw-
ców: państwowego i prywatnego. Pracodawca państwowy postrzegany jest ponadto 
jako lepszy, ponieważ bardziej dba o zabezpieczenie potrzeb pracownika. Obecnie co 
piąty pracownik fi rmy macierzystej i co trzynasty zatrudniony w fi rmach zależnych 
ocenia swój poziom życia jako „zadowalający”.

2. Przeprowadzone badania udowodniły, że restrukturyzacja przedsiębiorstwa 
przeprowadzona przez jego mechaniczny podział we wstępnej fazie wywołuje roz-
warstwienie materialne załogi, a następnie utrwala to zjawisko, wręcz eskalując je 
w czasie. Zaobserwowano wyraźną tendencję wzrostową w grupie respondentów 
(siedmiu na dziesięciu ankietowanych), którzy wskazali na bezpieczeństwo zatrud-
nienia jako najcenniejsze w życiu zawodowym. Największy wzrost odsetka respon-
dentów o takich postawach odnotowano w grupie pracowników fi rm zależnych, 
którzy w imię obrony miejsc pracy godzą się na znacznie niższe wynagrodzenia za 
pracę. Tak zarysowana ewolucja postaw wobec pracy, charakterystyczna dla byłych 
pracowników Zakładów Chemicznych „Organika Sarzyna” SA, a obecnie zatrudnio-
nych w fi rmach zależnych, jednoznacznie wskazuje miejsce pracy i jej wartość w hie-
rarchii potrzeb respondentów. Podobne relacje występują przy porównaniu poglądów 
respondentów w zależności od wieku pracowników (wysoko cenią bezpieczeństwo 
zatrudnienia pracownicy w wieku 46 lat i więcej), a także w grupie mężczyzn i re-
spondentów będących mieszkańcami wsi. Uzyskane wyniki potwierdzają ewolucję 
postaw pracowniczych wobec pracy, której gwarantem w czasach zmian, restruktu-
ryzacji i niepokojów jest jednak przedsiębiorstwo państwowe, a nie prywatne. Przed-
siębiorstwo państwowe w dalszym ciągu postrzegane jest jako pracodawca zapew-
niający pracownikowi poczucie bezpieczeństwa socjalnego.

3. Kolejnym wyrazistym obszarem ewolucji postaw pracowniczych są postawy 
wobec zjawisk patologicznych obserwowanych w otoczeniu zawodowym respon-
dentów. Radykalizacja postaw przejawia się w podejściu badanych do tego zjawiska, 
uznając je za konieczne do wyeliminowania. Zaobserwowano różnicę w podejściu do 
patologii w zakładzie pracy. Pracownicy fi rm zależnych wyżej ceniący sobie posia-
danie pracy częściej wskazywali na to zjawisko jako konieczne do wyeliminowania 
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niż pracownicy fi rmy macierzystej. Odnotowano również, że pracownicy fi rmy ma-
cierzystej liberalniej traktują zjawiska z pogranicza patologii gospodarczej niż pra-
cownicy fi rm zależnych.

4. W badanej grupie zaobserwowano także ewolucję postaw pracowniczych wobec 
zjawisk aktywności zawodowej respondentów (innowacyjność i kreatywność). Oka-
zało się, że w obu grupach respondentów w porównywalnych okresach spada poziom 
aktywności zawodowej. Wyniki badań wskazują, iż wzrósł w porównywalnych prze-
działach czasowych odsetek respondentów, którzy stwierdzili, że aktywność zawo-
dowa nie miała znaczenia, przy czym wzrost ten jest czterokrotnie większy wśród re-
spondentów wywodzących się z fi rmy macierzystej w porównaniu do pracowników 
spółek zależnych. Może to świadczyć o tym, że pracownicy fi rmy macierzystej mniej 
są zainteresowani wykazywaniem aktywności zawodowej niż pracownicy fi rm zależ-
nych, którym aktywna postawa umożliwia utrzymanie miejsca ich pracy.

Ewolucja postaw pracowniczych, z jaką mieliśmy do czynienia w czasach trans-
formacji ustrojowej w Polsce, a którą zaobserwowano przy analizie wyników prze-
prowadzonych badań grupy reprezentatywnej, jest mierzalna i weryfi kowalna. Naj-
istotniejszą ewolucją postaw pracowniczych jest ewolucja wobec najważniejszej 
formy aktywności zawodowej, jaką jest praca. Praca tak rozumiana staje się więc 
podstawą wszelkich ewolucji postaw pracowniczych. Ponieważ w pracy najważniej-
szy jest aspekt społeczny zachodzących zmian, świadomie pominięto pozostałe za-
gadnienia, które z powodu różnorodności i obfi tości materiału źródłowego mogą się 
stać podstawą kolejnego opracowania.
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Chosen Issues Concerning the Restructuring 
of a State Company – Case Study

A b s t r a c t: 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 infl uenced formation of a new quality of social life, within 
years of system transformation. In connection with new attitudes which are defi nable 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 infl uence the attitudes of employees.

Key words: employees, enterprise, transformations
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S t r e s z c z e n i e: W artykule przedstawiono założenia polityki społecznej Unii Europejskiej 
wobec przedsiębiorczości kobiet, jak również wybrane organizacje i programy w szczególny 
sposób zajmujące się wspieraniem kobiet w zakresie doradztwa i fi nansowania ich fi rm w Pol-
sce.

1. Wstêp

Przedsiębiorczość kobiet w Polsce dopiero niedawno stała się przedmiotem zain-
teresowania i publicznej dyskusji. Jednak same Polki to najbardziej przedsiębiorcze 
kobiety w całej Europie. Najbardziej popularnymi i efektywnymi formami wsparcia 
przedsiębiorczych kobiet są: doradztwo, wspieranie dostępu do edukacji i zapewnie-
nie opieki nad dziećmi. Natomiast brakuje form wsparcia fi nansowego, które umoż-
liwiłoby otwieranie fi rm przez kobiety, jak również mało jest form fi nansowania roz-
woju ich fi rm.

2. Polityka Unii Europejskiej 
wobec równouprawnienia przedsiêbiorców

Polityka społeczna Unii Europejskiej zobowiązuje do równej płacy za taką samą 
pracę dla kobiet i mężczyzn. Prawa UE regulują kwestie równości szans i jednako-
wego traktowania obu płaci. W Komisji Europejskiej istnieje wydział zatrudnienia 
i równouprawnienia kobiet, który zajmuje się popieraniem kobiet, kształceniem za-
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kontakt: agnieszka.czajkowska@poczta.onet.pl.



416 Agnieszka Czajkowska

wodowym, dostosowaniem nowych technologii, pomaga w zakładaniu przez kobiety 
fi rm, kształceniu młodych dziewcząt (Unia…, 2004).

Głównym dokumentem regulującym kwestie równouprawnienia kobiet w pań-
stwach Wspólnoty jest komunikat Komisji zatytułowany Plan działań na rzecz rów-
ności kobiet i mężczyzn 2006–2010 (2006, s. 19). Parlament, jak podano w uzasadnie-
niu do rezolucji (z 13 marca 2007)1, uznał, iż mimo przyjęcia deklaracji wiedeńskiej 
(25 czerwca 1993) przez Światową Konferencję Praw Człowieka ONZ, głoszacej, 
że „prawa człowieka należne kobietom i dziewczętom stanowią niezbywalną, inte-
gralną i nieodłączną część powszechnych praw człowieka”, a mając także na uwadze, 
że równouprawnienie kobiet i mężczyzn należy do fundamentalnych praw i zasad 
Unii Europejskiej i uznane jest w Traktacie ustanawiającym Wspólnotę Europejską 
i w Karcie Praw Podstawowych Unii Europejskiej, mimo znacznego postępu poczy-
nionego w tym zakresie nadal istnieje wiele nierówności między kobietami i mężczy-
znami, w szczególności zaś chodzi o występowanie następujących zjawisk:

• przemoc wobec kobiet;
• ryzyko ubóstwa dotykające w większości kobiety, także pracujące, a szcze-

gólnie kobiety starsze, kobiety samotnie wychowujące dzieci, nastoletnie 
matki i kobiety pracujące w rodzinnych przedsiębiorstwach, z uwagi na trwa-
jącą nadal dyskryminację ze względu na płeć oraz brak równości pod wzglę-
dem szkolenia, usług osobistych, dostępu do pracy, obowiązków rodzinnych, 
uprawnień emerytalnych, a także ochrony prawnej w przypadku separacji lub 
rozwodu, co w szczególności dotyczy kobiet zależnych ekonomicznie;

• istnienie znacznej rozbieżności płac kobiet i mężczyzn – w UE kobiety zara-
biają średnio o 15% mniej niż mężczyźni, a różnica ta maleje w znacznie wol-
niejszym tempie niż rozbieżność wskaźników zatrudnienia dla obu płci;

• otrzymywanie często niższych świadczeń emerytalnych niż mężczyźni, co 
spowodowane jest bądź ich niższymi zarobkami, bądź okresem aktywności 
zawodowej krótszym i przerywanym z racji większych obowiązków rodzin-
nych.

W Polsce przeciętne wynagrodzenie kobiet jest niższe niż przeciętne wynagro-
dzenie mężczyzn o około 20%, przy czym różnice w wynagrodzeniach kobiet i męż-
czyzn są mniejsze w sektorze prywatnym niż publicznym. Pomimo że kobiety sta-
nowią ponad połowę społeczeństwa, ich udział w gremiach decyzyjnych, ciałach 
ustawodawczych i wykonawczych jest zdecydowanie mniejszy niż udział mężczyzn. 
Pod tym względem Polska znajduje się na końcu listy państw Unii Europejskiej (An-
tkowiak, 2006). Sytuacja kobiet na rynku pracy w Polsce jest zdecydowanie gorsza 
niż mężczyzn. Brak zatrudnienia i dyskryminacja w pracy stanowią podstawowe ba-

1 Pełny tekst rezolucji zawierającej ocenę aktualnego stanu równouprawnienia kobiet w pań-
stwach Wspólnoty, a jednocześnie wskazującej zalecane działania do 2010 r. znajduje się na stronie: 
http//ec.europa.eu/prelex.
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riery w osiąganiu przez kobiety samodzielności fi nansowej (Gładys-Jakóbik, 2009, 
s. 163).

Wobec powyższych problemów Parlament Europejski zaleca m.in. wdrażanie 
konkretnych strategii dla wzmocnienia przedsiębiorczości kobiet, przy wykorzysta-
niu np. możliwości stwarzanych przez technologie informacyjne i komunikacyjne 
(ICT), a także środki ułatwiające dostęp kobiet-przedsiębiorców do kredytów i usług 
bankowych. Plan działania na rzecz równości kobiet i mężczyzn zaproponowany 
przez Komisję wyróżnił sześć priorytetowych dziedzin działania, w tym: osiągnię-
cie równej niezależności fi nansowej kobiet i mężczyzn m.in. poprzez stymulowa-
nie przedsiębiorczości kobiet, promowanie równego uczestnictwa kobiet i mężczyzn 
w procesie decyzyjnym (w podejmowaniu decyzji gospodarczych, w nauce i techno-
logiach) (Sprawozdanie…, 2007).

Problematyką równouprawnienia zajmuje się kilka instytucji Unii Europejskiej, 
głównie Komisja Europejska (Dyrekcja Generalna do spraw Polityki Społecznej 
i Zatrudnienia – Wydział Równych Szans Kobiet i Mężczyzn) oraz Parlament Euro-
pejski, przy którym działa Komisja Praw Kobiet i Równych Szans. W Polsce za reali-
zację polityki rządu w zakresie równego statusu kobiet i mężczyzn do niedawna od-
powiedzialny był pełnomocnik rządu do spraw równego statusu kobiet i mężczyzn. 
W związku ze zmianami wynikającymi z „Programu rządu na lata 2005–2009” funk-
cja ta została zlikwidowana, a jej kompetencje zostaną przejęte przez wiceministra 
do spraw rodziny w Ministerstwie Pracy i Polityki Socjalnej (Soczówka, 2005, s. 7).

Centrum Przywództwa Kobiet w Babson College w Massachusetts oraz London 
School of Business przedstawiły wyniki pierwszego Światowego Monitora Przed-
siębiorczości (GEM). Z badania przeprowadzonego w trzydziestu czterech krajach 
świata wynika, że 41% nowych przedsiębiorców to kobiety. W 2004 r. w badanych 
krajach w uruchamianie działalności nowej fi rmy zaangażowanych było 73 mln ludzi. 
Z tego około 30 mln to kobiety. Średni udział kobiet wśród zakładających nowe inte-
resy przedsiębiorców waha się od 39,1% w Peru do zaledwie 1,2% w Japonii. W każ-
dym z badanych krajów większość przedsiębiorców to mężczyźni. Największa róż-
nica w aktywności obu płci na tym polu występuje w krajach o średnich dochodach 
ludności, sięga ona tam 75%. W krajach o wysokich dochodach jest to odpowiednio 
33% na niekorzyść kobiet, a w krajach o niskich dochodach – 41% (Augustyniak, 
2005).

Udział kobiet na rynku pracy we wszystkich państwach członkowskich UE jest 
niższy od udziału w tymże rynku mężczyzn. Stopa bezrobocia kobiet niemal we 
wszystkich państwach UE w 2004 r. była wyższa i wynosiła 10,2% wśród kobiet 
i 8,1% wśród mężczyzn. Ponadto odnotowuje się, że stopa długotrwałego bezrobo-
cia w przypadku kobiet jest wyższa niż u mężczyzn i wynosi odpowiednio 4,7% 
i 3,6%. Wyjątek stanowią jedynie takie kraje jak Estonia i Wielka Brytania. Z kolei 
największe i niekorzystne różnice w tym względzie występują we Włoszech i w Pol-
sce. W związku z powyższym Komisja Europejska widzi konieczność stałego mo-
nitorowania rynku pracy pod kątem wyrównywania szans we wszystkich państwach 
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członkowskich (znalazło to odzwierciedlenie przede wszystkim w Equal Pay Direc-
tive). Nie chodzi tu jedynie o analizy ekonomiczne, ale także o badania i analizy 
o charakterze kulturowo-społecznym dotyczące obyczajowości i mentalności (Dia-
gnoza…, 2006, s. 13–14). W obszarze pracy na własny rachunek występują głębokie 
dysproporcje między kobietami i mężczyznami w Unii Europejskiej. Polityka struk-
turalna UE na rzecz przedsiębiorczości kobiet i równości płci zakłada następujące 
cele w zakresie sektora małych i średnich przedsiębiorstw: zmniejszenie nierówności 
ze względu na płeć przy tworzeniu przedsiębiorstw, poprawę obrotów i rentowno-
ści przedsiębiorstw, których właścicielami są kobiety, lepszy dostęp do poradnictwa 
i służb opiekuńczych (Firlit-Fesnak, 2005, s. 126–127, 153).

Przedsiębiorczość kobiet w sektorze MSP jest bardzo ograniczana w wielu kra-
jach członkowskich poprzez brak odpowiedniego wsparcia ze strony państwa. To 
zniechęca kobiety do pracy, co pokazują niezwykle wysokie poziomy bezrobocia 
kobiet. Ta sytuacja osłabia konkurencyjność, jakość życia i wydajność europejskiego 
systemu gospodarczego (Projekt…, 2005).

W UE przeciętnie 30% przedsiębiorców to kobiety. Potencjał przedsiębiorczości 
kobiet stanowi źródło wzrostu gospodarczego i nowych miejsc pracy. Kobiety często 
napotykają większe trudności niż mężczyźni w podejmowaniu działalności gospo-
darczej oraz uzyskiwaniu funduszy i dostępu do szkoleń. Dlatego też istotne jest, aby 
zapewnić kobietom warunki i wsparcie, które są potrzebne do uruchomienia i zarzą-
dzania własnymi przedsiębiorstwa (Klein, 2008).

Kobiety stanowią w Polsce 35% ogółu przedsiębiorców (dla porównania w Niem-
czech – 27%, w Szwecji – 25%). Udział właścicielek fi rm wśród pracujących kobiet 
wynosi 25% w Polsce, podczas gdy w UE-15 tylko 11% (Lisowska, 2006).

3. Aktywnoœæ polskich kobiet w zakresie przedsiêbiorczoœci 
i samozatrudnienia

Według projektu badawczego System aktywizacji zawodowej kobiet „Kobieta 
Pracująca...”2 20,65% ogółu pracujących w 2005 r. stanowili przedsiębiorcy. O ile 
jednak w populacji mężczyzn odsetek ten wynosił 24,22%, to w populacji kobiet 
16,24%. Mimo tej dysproporcji, na tle krajów UE, udział kobiet pracujących na 
włas ny rachunek jest jednym z wyższych. Należy jednak podkreślić, iż wynika to 
w dużej mierze ze znacznego udziału kobiet prowadzących w Polsce liczne i relatyw-
nie małe gospodarstwa rolne (Diagnoza…, 2006, s. 6).

2 Badanie było przeprowadzone dwuetapowo. W pierwszej jego części zostały zrealizowane badania 
sondażowe w trzech grupach: 1) Badanie opinii publicznej na terenie czterech województw (łódzkiego, 
pomorskiego, małopolskiego i wielkopolskiego). Zostały one przeprowadzone w październiku i listo-
padzie 2005 r. na próbie 1200 osób. 2) Operatem losowania była kompletna baza REGON, z której 
GUS wylosował próbę. Badanie przeprowadzono wśród 1619 pracodawców. 3) Badanie opinii kobiet 
w wieku produkcyjnym (18–59 lat) przeprowadzone wśród 1850 kobiet.
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Samozatrudnienie kobiet i bycie pracodawcą dla innych osób jest silnie skore-
lowane z wykształceniem, wiekiem i miejscem zamieszkania. Kobiety będące wła-
ścicielkami fi rm w miastach, w odróżnieniu od mieszkających na wsi, charaktery-
zują się stosunkowo wysokim poziomem wykształcenia, w tym w szczególności te, 
które są pracodawcami. 24,5% kobiet, które prowadzą swoją działalność, posiada 
wykształcenie wyższe w porównaniu do 13,3% mężczyzn-przedsiębiorców z dyplo-
mem uczelni wyższej. „Wśród kobiet pracujących na własny rachunek w miastach 
stosunkowo najwięcej jest ekonomistek (22% wobec 4% wśród mężczyzn) i techni-
ków (20% wobec 33% wśród mężczyzn), a następnie humanistek z wyższym wy-
kształceniem (kobiety 15%, mężczyźni 9%) i inżynierów (15% wobec 26% wśród 
mężczyzn)” (Golinowska i in., 2004, s. 177).

Sektory, które można wyróżnić jako obszary działalności kobiet-przedsiębiorców 
w miastach to: branża handlowa, przetwórstwo przemysłowe oraz usługi niemate-
rialne (obsługa nieruchomości i fi rm, pośrednictwo fi nansowe, hotele i restauracje), 
a mężczyzn-przedsiębiorców: handel, budownictwo, przetwórstwo przemysłowe 
i transport. Przedsiębiorstwa prowadzone przez kobiety są na ogół niewielkie, w więk-
szości nie zatrudniają one pracowników. W 2005 r. mężczyźni-przedsiębiorcy prawie 
dwukrotnie częściej niż kobiety-przedsiębiorcy byli pracodawcami (co piąty męż-
czyzna-przedsiębiorca zatrudniał pracowników w porównaniu do co piątej kobiety-
-przedsiębiorczyni). Średnia liczba pracowników zatrudnianych przez kobiety w ich 
fi rmach wynosiła w 2002 r. około 5 osób (przez mężczyzn blisko 9 osób). Kobiety 
są częściej identyfi kowane jako pomagający członkom swojej rodziny w prowadze-
niu przedsiębiorstwa lub gospodarstwa. Bariery przedsiębiorczości dotyczą w takim 
samym stopniu kobiet jak i mężczyzn. Bariery kulturowe, utrwalone tradycje i zso-
cjalizowane oczekiwania wobec kobiet sprawiają jednak, że brakuje dobrej atmos-
fery dla dużych przedsięwzięć gospodarczych prowadzonych przez kobiety (Lisow-
ska, 2001, s. 86–93)

W 2006 r. kobiety założyły 39,4% wszystkich fi rm, o 3,8 p.p. mniej niż w roku 
poprzednim. Trzeba podkreślić, że ten wskaźnik jest jednym z najwyższych w Eu-
ropie. Polskie kobiety są bardzo przedsiębiorcze. Wskaźnik od lat utrzymuje się na 
dość stałym poziomie około 40%. Zauważono tendencję, że więcej kobiet decy-
duje się na założenie fi rmy, gdy sytuacja na rynku pracy jest trudniejsza i gdy ro-
śnie stopa bezrobocia. Może to świadczyć o gorszej pozycji kobiet na rynku pracy. 
W okresie, gdy nie mogą znaleźć zatrudnienia, częściej same zapewniają sobie 
miejsce pracy, otwierając własną fi rmę. Firma założona przez mężczyznę miała 
większe szanse przeżycia niż fi rma, której właścicielem była kobieta. Różnica jed-
nak nie była duża, choć dla fi rm prowadzonych przez mężczyzn współczynnik 
przeżycia kolejnego roku jest zwykle o 2–4 p.p. wyższy niż dla fi rm kierowanych 
przez kobiety. W 2006 r. kobiety najchętniej zakładały i prowadziły fi rmy usłu-
gowe zajmujące się ochroną zdrowia oraz hotele i restauracje. Mężczyźni zdecy-
dowanie dominowali wśród właścicieli fi rm budowlanych i transportowych (Ra-
port…, 2008, s. 27–28).
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Kobiety-właścicielki fi rm to przeważnie osoby w wieku 45 lub więcej lat, za-
mężne, mające jedno lub dwoje odchowanych dzieci, dobrze wykształcone (trzy 
czwarte z nich ma co najmniej średnie wykształcenie), ekonomistki, humanistki, 
technicy, inżynierowie, mające fi rmy handlowe i usługowe, w tym usługi na rzecz 
biznesu. Ich główne motywacje prowadzenia swojej fi rmy to: dążenie do niezależ-
ności, chęć osiągania wyższych dochodów, wrodzona przedsiębiorczość, sprzyjające 
warunki na rynku, brak innych możliwości zatrudnienia, zagrożenie bezrobociem. 
Można wyróżnić wiele powodów, dla których trzeba promować przedsiębiorczość 
wśród kobiet, w tym: powody kulturowe – kobiety mają niższe poczucie własnej 
wartości, mniejszą wiarę w powodzenie, więcej lęku przed porażką, rzadziej niż 
mężczyźni dysponują własnym kapitałem, a tym samym są w gorszej pozycji ne-
gocjacyjnej, gdy chcą wziąć kredyt, ponadto mają trudności ze znalezieniem pracy 
(Lisowska, 2001).

Badania wskazują na wysoką akceptację wspierania przedsiębiorczości kobiet 
jako działania na rzecz równouprawnienia płci na rynku pracy. Często wskazuje się 
na małe fi rmy jako na te, które mogą szybko i przy niskich kosztach generować 
nowe miejsca pracy (dzieje się tak mimo uwag części ekonomistów, zdaniem któ-
rych trudno małe przedsiębiorstwa uznać za koło zamachowe gospodarki, gdyż nie 
uruchamiają one inwestycji R&D i tworzone przez nie miejsca pracy są niestabilne), 
co można uznać za odbicie nobilitacji tej drobnej przedsiębiorczości w oczach opinii 
publicznej. Warto jednak zwrócić uwagę, że tylko 15,5% bezrobotnych kobiet szuka 
w założeniu własnej działalności sposobu na znalezienie pracy (por. rysunek 1) (Dia-
gnoza…, 2006, s. 36).

Rys. 1. Ocena najbardziej efektywnych form wspierania kobiet na rynku pracy (%)

Ź r ó d ł o: badanie opinii przedsiębiorców (N=1619) i badanie opinii kobiet (N=1850). W: Diagnoza..., 
2006, s. 37.
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4. Wybrane organizacje i programy 
dzia³aj¹ce na rzecz kobiet-przedsiêbiorców w Polsce

W Polsce budowanie sieci wśród kobiet-przedsiębiorców prowadzą głównie orga-
nizacje pozarządowe oraz wybrane rządowe, takie jak: Międzynarodowe Forum Ko-
biet w Warszawie, Polskie Stowarzyszenie Kobiet Biznesu, Sieć Wspierania Rozwoju 
Przedsiębiorczości Kobiet, Serwis Internetowy Kobiety.pl, Polska Agencja Rozwoju 
Przedsiębiorczości, Fundusze Strukturalne, Ośrodek Przetwarzania Informacji, Mi-
nisterstwo Nauki i Szkolnictwa Wyższego, Europejska Sieć na rzecz Promowania 
Przedsiębiorczości Kobiet, Europejskie Forum Właścicielek Firm w Warszawie3.

Przykładowo Sieć Wspierania Rozwoju Przedsiębiorczości Kobiet zajmuje się 
wspieraniem przedsiębiorstw prowadzonych przez kobiety, współpracuje z organi-
zacjami kobiecymi, biznesowymi oraz badawczymi, ułatwia wymianę doświadczeń 
w dziedzinie nowych technologii i innowacji. Ponadto pomaga kobietom w zdoby-
waniu środków na fi nansowanie rozwoju fi rmy. W standardowej ofercie SWRPK są: 
bezpłatne szkolenia na temat możliwości dofi nansowania działalności gospodarczej 
ze środków Unii Europejskiej, bezpłatne konsultacje, aby pomóc przedsiębiorstwom 
w jak najlepszym wykorzystaniu szans na rozwój i podniesieniu konkurencyjności, 
konferencje i warsztaty ułatwiające wymianę doświadczeń wśród przedsiębiorstw 
prowadzonych przez kobiety, specjalistyczne usługi doradcze dla małych i średnich 
przedsiębiorstw prowadzonych przez kobiety. Z kolei nowe usługi obejmują: kon-
sultacje indywidualne dla małych i średnich przedsiębiorstw prowadzonych przez 
kobiety, szkolenia i konferencje, audyty technologiczne w celu rozpoznania zaawan-
sowania i potrzeb technologicznych, wydawanie opinii o technologii, poszukiwanie 
partnerów handlowych dla klientów (O nas, 2008).

Praktycznie wszystkie programy pozarządowe i rządowe w Polsce są kierowane 
zarówno do kobiet, jak i do mężczyzn, np. program rozwoju systemu funduszy po-
życzkowych i gwarancyjnych dla MSP Kapitał dla przedsiębiorczych. Podobnie 
działania z zakresu fi nansowania Funduszu Mikro i innych funduszy pożyczkowych 
są kierowane do przedsiębiorców obu płci.

W latach 2007–2013 polityka Unii Europejskiej skupia się wokół trzech celów 
polityk priorytetowych działań współfi nansowanych ze środków strukturalnych, 
z których głównie jeden – Konkurencyjność i zatrudnienie w regionach – koncen-
truje się na zagadnieniach związanych z równouprawnieniem statusu kobiet i męż-
czyzn. Kraje członkowskie, w tym Polska, są zobowiązane zapewnić na każdym 
etapie wdrażania funduszy strukturalnych promowanie zasady równości. Europej-
ska polityka wyrównywania szans kobiet i mężczyzn opierać się będzie na pięciu 
celach przyczyniających się do eliminacji nierówności i promowania równości: 

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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równy dostęp do rynku pracy na wszystkich szczeblach, edukacja i szkolenie, two-
rzenie przedsiębiorstw i ich rozwój, godzenie pracy zawodowej z życiem rodzin-
nym, wyrównany udział w procesie podejmowania decyzji. Cele te są realizowane 
głównie przy współudziale Europejskiego Funduszu Społecznego, gdzie interwen-
cją zostaną objęte m.in. obszary związane z przedłużaniem wieku produkcyjnego 
i zwiększaniem udziału kobiet w rynku pracy, a w tym umożliwianie godzenia 
pracy i życia prywatnego z ułatwianiem dostępu do opieki nad dziećmi (Soczówka, 
2005, s. 6). Jednym z priorytetów EFS jest aktywizacja zawodowa kobiet poprzez 
zwiększenie dostępu kobiet do nowych miejsc pracy oraz pomoc w podejmowa-
niu przez nie działalności gospodarczej, a także zmniejszenie dysproporcji i dys-
kryminacji na rynku pracy ze względu na płeć (Babiak [red.], 2006, s. 124–125). 
W ramach Sektorowego Programu Operacyjnego Rozwoju Zasobów Ludzkich 
wspieranie przedsiębiorczości wśród kobiet polega na udzielaniu dotacji na podej-
mowanie własnej działalności gospodarczej, w szczególności na obszarach wiej-
skich oraz szkolenia dla kobiet w zakresie rozwoju własnej fi rmy (Burnat-Mikosz 
[red.], 2005, s. 82–83). Inne przykłady promowania przedsiębiorczości 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-
zły swoje odzwierciedlenie w programie horyzontalnym Rozwój zasobów ludz-
kich i kapitału społecznego obejmującym cztery programy operacyjne, w tym dwa 
nakierowane na realizację równości statusu kobiet i mężczyzn: PO Wykształcenie 
i kompetencje oraz PO Zatrudnienie i integracja społeczna. Podstawą przyjętych 
założeń tych programów jest jeden ze strategicznych dokumentów – podstaw NPR 
– Krajowa Strategia Zatrudnienia na lata 2007–2013. Strategia ta opisuje obecną 
sytuację na rynku pracy oraz zadania, które powinny przynieść pożądane zmiany: 
wzrost zatrudnienia, zmniejszenie bezrobocia oraz poprawę jakości pracy. Dzia-
łania te mają być realizowane poprzez siedem priorytetów, z których większość 
szczególny nacisk kładzie na pomoc w aktywizacji kobiet na rynku pracy (m.in. 
Aktywizacja bezrobotnych i zagrożonych wykluczeniem społecznym), promowanie 
równości szans kobiet i mężczyzn na rynku pracy (m.in. Niwelowanie różnic re-
gionalnych oraz przeciwdziałanie praktykom dyskryminacyjnym na rynku pracy) 
(Soczówka, 2005, s. 6).

Wszystkie opisane powyżej działania przyczyniają się do pozytywnych zmian na 
rynku pracy oraz świadomości społecznej. Dalsze wysiłki na rzecz równości płci są 
niezbędne, aby zrealizować cele Strategii Lizbońskiej, gdzie założono osiągnięcie 
wskaźnika zatrudnienia kobiet na poziomie 60% do 2010 r., co oznacza, że do tego 
roku na rynek pracy w Unii Europejskiej musi wejść co najmniej 6 mln kobiet (So-
czówka, 2005, s. 7).
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5. Pozytywne aspekty przedsiêbiorczoœci kobiet

Przedsiębiorczość kobiet ma pozytywne konsekwencje nie tylko służące zmianie 
oblicza polskiej gospodarki i polepszeniu standardu życia mieszkańców, ale także 
transformacjom ludzkiej świadomości. Dzięki rozwojowi działań przedsiębiorczych 
dokonuje się zmiana na płaszczyźnie wartości, także w postrzeganiu roli kobiety jako 
osoby zawodowo aktywnej, która może dostarczać środków fi nansowych i dokła-
dać się do rodzinnego budżetu. Prowadzenie prywatnej działalności gospodarczej 
wpływa korzystnie również na sferę emocjonalną. Kobiety coraz częściej wyrażają 
potrzebę pracy zarobkowej, chęć aktywności i współuczestniczenia w poprawie sy-
tuacji dochodowej rodziny. Łatwa do zauważenia jest ponadto potrzeba uzyskania 
niezależności fi nansowej, która umożliwia zerwanie z tradycyjnym postrzeganiem 
roli kobiety. W ten właśnie sposób dokonuje się walka ze stereotypami, co samo 
w sobie jest zjawiskiem wyjątkowo korzystnym, a nie istnieje lepsze pole do udo-
wadniania swoich umiejętności i zdolności niż prowadzenie fi rmy na własną odpo-
wiedzialność oraz ryzyko. Kobiety przez prowadzenie swoich przedsięwzięć go-
spodarczych realizują siebie, zaspokajają własne aspiracje. Przedsiębiorczość służy 
realizacji własnych ambicji, ale również poprawie przyszłości pokoleń kobiet, losów 
córek i wnuczek współczesnych przedsiębiorczyń, czyli awansu społecznego kobiet 
w ogóle. Zaspokajanie materialnych potrzeb rodziny sprzyja egzekwowaniu bardziej 
partnerskich układów w domu. Przedsiębiorczość kobiet wymusza reorganizację 
w obrębie stosunków między mężem a żoną, tak aby kobieta otrzymywała tyle samo 
władzy i prestiżu co mężczyzna, jako że ponosi takie same obciążenia i pełni jedna-
kowe obowiązki. Podsumowując korzyści, jakie przynosi rozwój kobiecej przedsię-
biorczości, należy wspomnieć o tym, że dzięki samozatrudnieniu wszystkie kobiety 
zyskują swoistą podmiotowość, a ich prawa i potrzeby manifestują się poprzez ich 
pracę (Komuda, 2007, s. 5–6).

Kobietom łatwiej jest założyć własną fi rmę niż zmagać się z trudnościami w doj-
ściu do stanowisk kierowniczych. Co może być również ważne dla takiego stanu 
rzeczy to fakt, że pracodawcy preferują mężczyzn z tego względu, iż są oni bardziej 
dyspozycyjni, jak twierdzi Halina Potocka z Fundacji na rzecz Kobiet „Ja kobieta”. 
Z kolei z badań ankietowych przeprowadzonych przez dr Ewę Lisowską wynika, że 
przyczynami zakładania przez kobiety własnych fi rm są: dążenie do samodzielności, 
potrzeba godziwych zarobków i wrodzona przedsiębiorczość. Kobieta, która prowa-
dzi własną fi rmę, jest postrzegana jako partner w interesach i konkurent (Cyburt, Du-
dziński, Walicka, 2007).

Według danych Polskiej Konfederacji Pracodawców Prywatnych „Lewiatan”, 
fi rmy prowadzone przez kobiety są bardziej stabilne, a same kobiety jako przedsię-
biorcy bardziej rozważne niż mężczyźni. Z badań wynika, że „kobietom w mniej-
szym stopniu niż mężczyznom przeszkadza nadmierna biurokracja oraz konieczność 
dostosowania się do zmian w przepisach. Są one bardziej wyczulone na niejasność 
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przepisów i niepewność sytuacji na rynku oraz konkurencję”. Z obserwacji wiceszefa 
Głównego Inspektoratu Pracy Romana Giedrojcia wynika, iż kobiety, które podej-
mują działalność gospodarczą, są dobrze wykształcone. R. Giedrojć zauważył, że 
najlepiej prosperują fi rmy zakładane przez kobiety po pięćdziesiątce. Oprócz tego, 
że są one zazwyczaj dobrze wykształcone, mają też ogromne doświadczenie. Jeżeli 
chodzi o warunki fi nansowe, a konkretnie o korzystanie z kredytów przez przedsię-
biorców, to z badań prowadzonych w 2001 r. przez Demoskop na zlecenie PARP 
wynika, iż zarówno kobiety mające własną fi rmę, jak i mężczyźni rzadko korzystają 
z kredytów. By uruchomić własne przedsiębiorstwo, co czwarty badany korzystał 
z kredytu, a w czasie prowadzenia badań było nimi obciążonych jedynie 30% przed-
siębiorstw. To potwierdza, że wśród przedsiębiorców panuje przekonanie, że lepiej 
ograniczyć rozwój i inwestycje niż brać kredyt. W badaniach to stwierdzenie poparło 
aż 71% mężczyzn i niewiele mniej kobiet – 67%. Przyczyną takiego stanu rzeczy jest 
wysokie oprocentowanie (Cyburt, Dudziński, Walicka, 2007).

6. Zakoñczenie

Kobiety na rynku pracy w UE wciąż podlegają segregacji dotyczącej dostępu 
do awansu i wysokich stanowisk jak i nisko opłacanych, silnie sfeminizowanych 
zawodów. Polki są bardziej aktywne w biznesie niż kobiety z innych krajów unij-
nych. Najprawdopodobniej przyczyniło się do tego wysokie bezrobocie, niskie do-
chody, zmiany społeczne (np. wzrastający odsetek kobiet samotnie wychowujących 
dzieci).

Kobiety muszą mieć stworzoną możliwość wykazania się na rynku pracy i poka-
zania swoich umiejętności, w czym na pewno pomogą kursy, szkolenia zorganizo-
wane dla kobiet. Jednakże przede wszystkim do rozwoju przedsiębiorczości wśród 
kobiet przyczyni się rzeczywiste przestrzeganie zasad równouprawnienia kobiet 
i mężczyzn na rynku pracy.

W Polsce kobietom-przedsiębiorcom proponuje się wsparcie doradczo-szkole-
niowe dla osób zakładających działalność gospodarczą, ale stosunkowo niewiele jest 
możliwości pozyskania środków fi nansowych na rozwój przedsiębiorczości, a tym 
bardziej na założenie własnej fi rmy.
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Supporting Women’s Enterprise

A b s t a c t: 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 fi nancing of their companies in Poland.
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