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S³owo wstêpne

Potê¿ny kryzys obejmuj¹cy ró¿ne obszary wytwórczoœci w coraz wiêkszej licz-
bie krajów œwiata, jak równie¿ zaostrzaj¹ca siê walka konkurencyjna miêdzy kor-
poracjami oraz zintegrowanymi gospodarczo regionami powoduje, ¿e wiedza
z zarz¹dzania oraz informacja o kooperantach i konkurentach czêsto decyduje
o przewadze konkurencyjnej, a nawet przetrwaniu organizacji. W ostatnim dziesiê-
cioleciu relatywnie wzrós³ popyt na wiedzê o zarz¹dzaniu, niemal podwojeniu
uleg³a liczba stanowisk kierowniczych i specjalistów z tej dziedziny. Najwiêkszy
ich wzrost nast¹pi³ w bran¿ach nowoczesnych, szybko rozwijaj¹cych siê, przyk³a-
dowo takich, jak: elektronika, telekomunikacja, ubezpieczenia czy turystyka.

Mimo ¿e nawet g³êboka wiedza zarz¹dzaj¹cych z zakresu teorii organizacji
i zarz¹dzania nie gwarantuje powodzenia firmy, to jednak umiejêtne praktyczne jej
zastosowanie wydatnie zmniejsza stopieñ ryzyka podjêtej dzia³alnoœci gospodarczej.

W prezentowanej publikacji zawarto studia teoretyczno-metodologiczne oraz
wyniki badañ i wdro¿eñ, jakie powsta³y w uczelniach i innych podmiotach. Prace
te zosta³y przygotowane w formie artyku³ów naukowych.

W zbiorze prac sk³adaj¹cych siê na zeszyt znalaz³y siê opracowania dotycz¹ce
zarz¹dzania rozwojem organizacji w jej wielowymiarowym ujêciu. Wymiary te s¹
przedmiotem odniesienia dla 19 szczegó³owych prac, do których przyk³adowo
mo¿na zaliczyæ obszary problemowe, takie jak systemy i procesy zarz¹dzania inno-
wacjami i kapita³em intelektualnym, czasem pracy, doskonalenie struktur organiza-
cyjnych, metody sterowania produkcj¹, systemy motywacyjne, metody badania
konkurencyjnoœci regionów i obszarów wiejskich, problemy metodologii badañ
i oceny efektywnoœci projektów ekonomicznych i organizacyjnych, zarz¹dzanie
nieruchomoœciami i inne.

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

W prezentowanych artyku³ach mo¿na znaleŸæ wiele oryginalnych ujêæ teore-
tycznych oraz sporo pozycji praktycznych, które zapewne zainteresuj¹ liczne grono
Czytelników.

Z tych miêdzy innymi wzglêdów zeszyt ten mo¿e okazaæ siê interesuj¹c¹
i po¿yteczn¹ lektur¹ zarówno dla teoretyków organizacji i zarz¹dzania, jak i stu-
dentów oraz praktyków. To w³aœnie g³ównie do studentów i praktyków zeszyt ten
kierujemy.

Leszek Kozio³
Redaktor Naczelny
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MARZENA BAC*

Zarz¹dzanie kryzysowe w organizacjach
w kontekœcie polskiego ustawodawstwa

S ³ o w a k l u c z o w e: zarz¹dzanie kryzysowe, kryzys, sytuacja kryzysowa, organizacje, sys-
tem zarz¹dzania kryzysowego

S t r e s z c z e n i e: Artyku³ dotyczy zarz¹dzania kryzysowego w szeroko pojêtych organizac-
jach (podmiotach gospodarczych, przedsiêbiorstwach, instytucjach, firmach), rozpatrywanego
przede wszystkich z punktu widzenia zdarzeñ zachodz¹cych na zewn¹trz organizacji, które
wp³ywaj¹ na sposób funkcjonowania i osi¹gania celów organizacji w sytuacji kryzysu.
W pracy zaprezentowano pojêcia kryzysu, zarz¹dzania kryzysowego oraz zagro¿eñ w ujêciu
zintegrowanego systemu krajowego powo³anego ustaw¹ o zarz¹dzaniu kryzysowym w 2007
roku. W³aœciwa interpretacja powy¿szych pojêæ ma istotne znaczenie dla procesu zarz¹dzania
sytuacj¹ kryzysow¹ i bezpieczeñstwem w przypadku organizacji, poszczególnych jednostek,
kraju i ca³ego spo³eczeñstwa. W syntetycznym ujêciu przedstawiono tak¿e ustawodawstwo
z analizowanego zagadnienia oraz instytucje zarz¹dzania kryzysowego wraz z przyk³adami ich
dzia³ania.

1. Wprowadzenie

Wœród bardzo licznych dzia³añ podejmowanych przez organizacje o zakresie sil-
nie z³o¿onym (od pojedynczych i w¹skich dzia³añ, maj¹cych wp³yw na we-
wnêtrzn¹ sytuacjê organizacji, do szerokich, wykraczaj¹cych daleko poza ramy
organizacji, obejmuj¹cych otoczenie najbli¿sze i oddzia³ywaj¹ce na lokalne œrodo-
wisko – przyrodnicze i spo³eczne), liczba potencjalnych sytuacji kryzysowych jest
niezliczona. Generowane s¹ one z wewn¹trz organizacji lub z zewn¹trz, z szeroko
rozumianego otoczenia podmiotów gospodarczych. Sytuacj¹ kryzysow¹ s¹ na
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przyk³ad awarie, katastrofy, wypadki, konflikt z prawem, z lokalnym otoczeniem
czy w³adzami, przypadki zwi¹zane z produktami wadliwymi lub Ÿle sk³adowany-
mi, stwarzaj¹cymi zagro¿enie ska¿enia œrodowiska, strajk pracowników, a w kon-
sekwencji tak¿e zatrzymanie produkcji, co z punktu widzenia zarz¹dzania organi-
zacj¹ stanowi powa¿ny wzrost kosztów i ryzyka bankructwa.

Rozwijaj¹ca siê organizacja (na ka¿dym etapie swojego rozwoju i cyklu ¿ycia)
powinna mieæ zapewnione bezpieczeñstwo podejmowania dzia³añ zwi¹zanych ze
swoj¹ misj¹ i ustalonymi celami. Chodzi o stworzenie warunków umo¿liwiaj¹cych
realizacjê powy¿szych za³o¿eñ i nie zak³ócaj¹cych ich ci¹g³ego i p³ynnego spe³nia-
nia. Sprawnie funkcjonuj¹cy system zarz¹dzania organizacj¹ musi dysponowaæ od-
powiednimi rozwi¹zaniami umo¿liwiaj¹cymi walkê z nag³ymi zdarzeniami, za-
gro¿eniami oraz katastrofami, wspomagaj¹cymi ograniczanie ich skutków oraz
wp³ywu na funkcjonowanie podmiotu. Takim rozwi¹zaniem jest obok ubezpieczeñ
zarz¹dzanie kryzysowe, stanowi¹ce zasadniczy element systemów bezpieczeñstwa
organizacji.

Zagro¿enia generowane przez zewnêtrzne otoczenia organizacji stanowi¹ istotne
zagadnienie w procesie zarz¹dzania ni¹ i g³ówny przedmiot badañ niniejszego
opracowania. Jest to jedno z mo¿liwych ujêæ powy¿szego zagadnienia, stanowi¹ce
najszersze spojrzenie na problem zarz¹dzania kryzysowego w organizacjach, nie
wyczerpuj¹ce jednak zarysowanej problematyki artyku³u. Wê¿sze podejœcie do za-
gadnienia, analizuj¹ce zarz¹dzanie kryzysem wewn¹trz organizacji, nie zosta³o
bli¿ej przedstawione ze wzglêdu na ramy objêtoœciowe artyku³u.

Celem niniejszego opracowania jest analiza systemu zarz¹dzania sytuacj¹ kryzy-
sow¹ powsta³¹ przede wszystkim na zewn¹trz organizacji, której sposób i czas opa-
nowania determinuj¹ teraŸniejsz¹ oraz przysz³¹ sytuacjê podmiotu, wyznaczaj¹c
kierunki i metody zarz¹dzania kryzysem wewn¹trz organizacji. Syntetyczne przed-
stawienie tego procesu, jego wa¿noœci i podstawowych problemów z nim zwi¹za-
nych dokonane zosta³o w œwietle aktualnie obowi¹zuj¹cego ustawodawstwa w Pol-
sce.

2. Zarz¹dzanie kryzysowe w ujêciu systemowym

Zarz¹dzanie kryzysowe (ang. crisis management) to zespó³ uporz¹dkowanych,
planowych dzia³añ i przedsiêwziêæ, których celem jest zapobieganie sytuacjom
kryzysowym, odpowiednie nimi kierowanie poprzez kszta³towanie ich przebiegu
i kontrolê, a w konsekwencji ograniczenie strat oraz odtworzenie zasobów lub
przywrócenie im ich pierwotnego charakteru. Ten rodzaj dzia³añ stosuje siê (przede
wszystkim) w przypadku zaistnienia sytuacji kryzysowej, która wed³ugg ustawy
z dnia 26 kwietnia 2007 r. o zarz¹dzaniu kryzysowym (Dz. U. z 2007 r., nr 89, poz.
590) jest stanem narastaj¹cej destabilizacji powoduj¹cym intensywne, trwa³e
i d³ugofalowe pogorszenie funkcjonowania spo³eczeñstwa i pañstwa, charaktery-

10 Marzena Bac



zuj¹cym siê eskalacj¹ zagro¿enia, a w konsekwencji czêsto utrat¹ kontroli nad
ograniczaniem skutków zdarzenia przez poszczególne s³u¿by, inspekcje lub stra¿e.
Sytuacja taka mo¿e powodowaæ ujemne skutki w gospodarce oraz wp³ywaæ na sto-
sunki zagraniczne. Pojêcie „kryzys” oznacza natomiast okres za³amania, przesile-
nia i potencjalnego prze³omu w funkcjonowaniu danego systemu spo³ecznego lub
politycznego (Encyklopedia PWN), a potocznie powa¿n¹, gwa³town¹, na ogó³ nie-
korzystn¹ zmianê o prze³omowym znaczeniu. Kryzys wp³ywa zatem na dotychcza-
sow¹ liniê i sposób rozwoju organizacji, jednostek czy ca³ych grup i spo³eczeñstw.

Zarz¹dzanie kryzysowe realizowane jest w czterech g³ównych fazach:
I faza: zapobieganie – polega na dokonaniu analizy mo¿liwych do wyst¹pienia

sytuacji kryzysowych i podejmowaniu dzia³añ ograniczaj¹cych prawdopodobieñ-
stwo wyst¹pienia tych sytuacji lub maj¹cych na celu zminimalizowanie potencjal-
nych skutków tych sytuacji,

II faza: przygotowanie – polega na planowaniu dzia³añ, które nale¿y zrealizo-
waæ w mo¿liwych do przewidzenia sytuacjach kryzysowych, szkoleniu pracowni-
ków organizacji i szerzej: ludnoœci, organizacji systemów ³¹cznoœci, ostrzegania
i alarmowania, przygotowaniu wspó³dzia³ania z organizacjami pozarz¹dowymi,

III faza: reagowanie – polega na podejmowaniu zaplanowanych skoordynowa-
nych przedsiêwziêæ w celu zahamowania rozwoju sytuacji kryzysowej, udzielaniu
pomocy poszkodowanym, ograniczaniu zniszczeñ i strat,

IV faza: odbudowa – przywrócenie stanu sprzed sytuacji kryzysowej.

Bie¿¹ce dzia³ania s³u¿b ratowniczych we wszelkiego rodzaju zdarzeniach
spe³niaj¹cych wymogi ustawy o zarz¹dzaniu kryzysowym nazywane s¹ reagowa-
niem kryzysowym, a jego podstawowym celem jest niesienie pomocy poszko-
dowanym oraz minimalizowanie i likwidowanie skutków zdarzeñ losowych. Za-
sadniczym momentem reagowania kryzysowego jest dostrze¿enie zagro¿enia
i informacja o nim. Cykl reagowania na zagro¿enie przedstawia rys. 1.
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Rys. 1. Cykl reagowania na zagro¿enie jako integralny element funkcjonowania zespo³u reagowania
kryzysowego

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Ferkaluk [pdf].



Do momentu uchwalenia ustawy o zarz¹dzaniu kryzysowym w kwietniu 2007
roku nie istnia³ w Polsce jednolity i spójny system przeciwdzia³ania klêskom ¿y-
wio³owym i nadzwyczajnym zagro¿eniom cywilizacyjnym. Model zarz¹dzania
bezpieczeñstwem na poziomie lokalnym opiera³ siê w g³ównej mierze na funkcjo-
nowaniu okreœlonych s³u¿b, ich autonomicznym dzia³aniu i, co najwy¿ej, sk³adaniu
sprawozdañ przed organami samorz¹dowymi lub rz¹dowymi. Strategia dzia³ania
s³u¿b, inspekcji i stra¿y (administracji zespolonej) nakierowana by³a wiêc g³ównie
na reagowanie na zdarzenia.

Utworzony ustaw¹ o zarz¹dzaniu kryzysowym system zarz¹dzania kryzysowego
dotyczy wypadków wyst¹pienia zagro¿eñ wymagaj¹cych podjêcia szczególnych
dzia³añ ze strony administracji publicznej. W centrum dzia³añ kryzysowych objê-
tych systemem znajduj¹ siê zdarzenia (okreœlane pojêciem sytuacji kryzysowej)
stwarzaj¹ce zagro¿enie dla integralnoœci terytorialnej, ¿ycia, zdrowia, mienia, infra-
struktury o znaczeniu strategicznym dla spo³eczeñstwa, dziedzictwa kulturowego
czy œrodowiska. Chodzi jednak o taki stopieñ zagro¿enia, który nie wymaga wpro-
wadzenia jednego ze stanów nadzwyczajnych, takich jak stan wojenny, wyj¹tkowy
czy stan klêski ¿ywio³owej. Zarz¹dzanie kryzysowe mo¿e wiêc byæ stosowane
w przypadku ró¿nego rodzaju zdarzeñ naturalnych lub awarii technicznych1.

Skutecznoœæ systemu ma zapewniæ, powo³any w miejsce dotychczasowego
Rz¹dowego Zespo³u Koordynacji Zespo³owej i Zespo³u do spraw Kryzysowych,
nowy organ – Rz¹dowy Zespó³ Zarz¹dzania Kryzysowego (RZZK), który tworz¹
Prezes Rady Ministrów, ministrowie odpowiadaj¹cy za najwa¿niejsze dziedziny
¿ycia spo³ecznego i gospodarczego oraz m.in. szefowie ABW, AW i SKW. W przy-
padku wyst¹pienia sytuacji kryzysowej premier jest upowa¿niony do wprowadze-
nia jednego z czterech stopni alarmowych. Stan „sytuacji kryzysowej” og³asza Pre-
zes Rady Ministrów z w³asnej inicjatywy, na wniosek w³aœciwego ministra,
kierownika urzêdu centralnego lub wojewody.

Ustawa powo³a³a tak¿e nowe, wojewódzkie, powiatowe i gminne zespo³y
zarz¹dzania kryzysowego w miejsce dotychczasowych, które dzia³a³y wed³ug prze-
pisów ustawy o klêsce ¿ywio³owej z dnia 18 kwietnia 2002 roku. Na szczeblach
wojewodów, starostów, wójtów (burmistrzów lub prezydentów miast) utworzone
zosta³y centra zarz¹dcze, które maj¹ pe³niæ ca³odobowe dy¿ury i wspó³pracowaæ
z podmiotami ratowniczymi. W razie dodatkowej potrzeby wspomagania obecnych
si³ zarz¹dzania kryzysowego minister obrony narodowej mo¿e na wniosek woje-
wody2 przekazaæ do jego dyspozycji pododdzia³y lub oddzia³y polskich si³ zbroj-
nych. Wojewodowie maj¹ te¿ zajmowaæ siê ochron¹ infrastruktury krytycznej3 oraz
koordynacj¹ dzia³añ Wojewódzkiego Zespo³u Zarz¹dzania Kryzysowego, w sk³ad

12 Marzena Bac

1 Np. sytuacj¹ kryzysow¹ bêd¹ powodzie, susze, po¿ary, huragany, choroby zwierz¹t lub roœlin.
2 Który nadal jest jednym z g³ównych organów decyzyjnych, choæ podlega nadzorowi ministra

spraw wewnêtrznych.
3 Czyli ochron¹ obiektów budowlanych, urz¹dzeñ, instalacji i us³ug kluczowych dla bezpieczeñ-

stwa pañstwa oraz jego obywateli i sprawnym funkcjonowaniem organów administracji publicznej.



którego mog¹ wchodziæ specjaliœci z Regionalnego Zarz¹du Gospodarki Wodnej
(RZGW), Instytutu Meteorologii i Gospodarki Wodnej (IMGW), Wojewódzkiego
Zarz¹du Melioracji i Urz¹dzeñ Wodnych (WZMiUW) oraz Wojewódzkiego In-
spektoratu Nadzoru Budowlanego (WINB).

Monitoringiem potencjalnych zagro¿eñ, uruchamianiem procedur zwi¹zanych
z zarz¹dzaniem kryzysowym oraz planowaniem cywilnym zajmuje siê na szczeblu
centralnym specjalnie powo³any organ, okreœlony jako Rz¹dowe Centrum Bezpie-
czeñstwa (RCB), finansowany z bud¿etu pañstwa i podlegaj¹cy premierowi. Cen-
trum ma tak¿e wspó³pracowaæ ze strukturami Organizacji Traktatu Pó³nocnoatlan-
tyckiego (NATO) oraz UE. Wed³ug szacunków poprzedzaj¹cych zatwierdzenie
ustawy, Rz¹dowe Centrum Bezpieczeñstwa ma kosztowaæ rocznie oko³o 4 mln 100
tys. z³. Natomiast bud¿ety jednostek samorz¹du terytorialnego tworz¹ przeznaczo-
ne na zarz¹dzanie kryzysowe rezerwy celowe, których wysokoœæ ma wynieœæ do
1% bie¿¹cych wydatków bud¿etu jednostki, pomniejszonych o wydatki na inwesty-
cje, wynagrodzenia i obs³ugê d³ugu. Oprócz tego, jednostki samorz¹du terytorial-
nego mog¹ otrzymaæ dotacje celowe z bud¿etu pañstwa na finansowanie zarz¹dza-
nia kryzysowego (Decyzje Rady Ministrów [online]. Kancelaria Prezesa Rady
Ministrów). Organem w³aœciwym w sprawach zarz¹dzania kryzysowego w gminie
jest wójt (burmistrz, prezydent miasta). Do jego zadañ nale¿y kierowanie dzia³ania-
mi zwi¹zanymi z monitorowaniem, planowaniem, reagowaniem i usuwaniem skut-
ków zagro¿eñ. Na terenie powiatu zadania te wykonuje starosta, m.in. przy pomo-
cy centrów zarz¹dzania kryzysowego odpowiedzialnych za ca³odobowe dy¿ury
s³u¿¹ce przep³ywowi informacji.

Choæ system zarz¹dzania kryzysowego funkcjonuje dopiero od 22 sierpnia 2007
roku (tj. od dnia powo³uj¹cej go ustawy), to ju¿ w pierwszym kwartale 2008 roku
pojawi³y siê zastrze¿enia (prawne i bardziej praktyczne, wynikaj¹ce ze stosowania
nowych przepisów „w terenie”) dotycz¹ce niektórych rozwi¹zañ systemowych.
Wœród s³aboœci nowego rozwi¹zania wymienia siê m.in. nadmiern¹ jego centraliza-
cjê i wyraŸn¹ ingerencjê w kompetencje jednostek samorz¹du terytorialnego, brak
spójnoœci systemu i rozmycie kompetencji pomiêdzy kilka instytucji4, nieprecyzyj-
ne uregulowanie pojêcia „sytuacja kryzysowa”5, wprowadzenie niejasnego zapisu
o mo¿liwoœci u¿ycia Si³ Zbrojnych, je¿eli inne si³y oka¿¹ siê niewystarczaj¹ce lub
nie bêdzie mo¿na ich u¿yæ6.
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4 Np. w zarz¹dzaniu przeciwpowodziowym wojewoda kieruje dzia³aniami przeciwpowodziowy-
mi, ale nie ma mo¿liwoœci decydowania o wykorzystaniu rezerw magazynów wojewódzkich
bêd¹cych w gestii marsza³ka województwa (Ocena stanu zabezpieczenia przeciwpowodziowego woje-
wództwa wielkopolskiego wg stanu na grudzieñ 2007, 2008, s. 24).

5 W definicji pos³u¿ono siê pojêciami nieostrymi, które stwarzaj¹ zbyt szeroki zakres swobodnej
oceny dla organów pañstwa; wg orzecznictwa Trybuna³u Konstytucyjnego art. 3 pkt 1 ustawy
o zarz¹dzaniu kryzysowym (definicja legalna „sytuacji kryzysowej”) jest niezgodny z art. 2 Konstytu-
cji RP (Radziewicz, 2007).

6 Pos³ugiwanie siê pojêciami niejasnymi w przepisach, zastosowanie których mo¿e prowadziæ do
ograniczenia konstytucyjnych praw i wolnoœci, uznawane jest od dawna przez TK za niezgodne z za-
sad¹ demokratycznego pañstwa prawnego (Sadurski [online]).



3. Ustawodawstwo i instytucje zarz¹dzania kryzysowego

Najwa¿niejszymi aktami prawnymi dotycz¹cymi sytuacji kryzysowych zagra-
¿aj¹cych jednostkom, organizacjom i ich maj¹tkom (w tym nieruchomoœciom) s¹,
oprócz Konstytucji RP, nastêpuj¹ce ustawy:

– przedstawiona wczeœniej ustawa o zarz¹dzaniu kryzysowym oraz ustawa
o stanie klêski ¿ywio³owej,

– ustawa z dnia 21 czerwca 2002 roku o stanie wyj¹tkowym (Dz. U. nr 113,
poz. 985 z póŸn. zm.),

– ustawa z dnia 22 listopada 2002 roku o wyrównaniu strat maj¹tkowych wyni-
kaj¹cych z ograniczenia w czasie stanu nadzwyczajnego wolnoœci i praw cz³owieka
i obywatela (Dz. U. nr 233, poz. 1955),

– ustawa z dnia 22 sierpnia 2001 roku o bezpieczeñstwie imprez masowych
(Dz. U. z 2005 r. nr 108, poz. 909 z póŸn. zm.),

– ustawa „Prawo wodne” z dnia 18 lipca 2001 roku (Dz. U. z 2005 r. nr 239,
poz. 2019 z póŸn. zm.),

– ustawa z dnia 7 lipca 1994 roku „Prawo budowlane” (Dz. U. z 2006 r.
nr 156, poz. 1118 z póŸn. zm.).

Podmiotami odgrywaj¹cymi istotne role w zarz¹dzaniu kryzysowym s¹ tak¿e
wspomniane wczeœniej: Wojewódzki Zarz¹d Melioracji i Urz¹dzeñ Wodnych
(WZMiUW), Regionalny Zarz¹d Gospodarki Wodnej (RZGW) i Wojewódzki In-
spektorat Nadzoru Budowlanego (WINB).

WZMiUM ma wœród zadañ, do wykonania których zosta³ powo³any, dzia³ania
zwi¹zane z ochron¹ przeciwpowodziow¹. Nale¿¹ do nich:

– budowa i modernizacja hydrotechnicznych obiektów zabezpieczenia przeciw-
powodziowego,

– prowadzenie spraw zwi¹zanych z ochron¹ przed powodzi¹,
– kompleksowa obs³uga inwestorska zadañ inwestycyjnych w zakresie gospo-

darki wodnej, ochrony przed powodzi¹, melioracji podstawowych oraz szcze-
gó³owych, a tak¿e innych inwestycji rolniczych, prowadzenia wykupu terenów pod
inwestycje i przygotowanie przysz³oœciowej dokumentacji projektowej.

Regionalny Zarz¹d Gospodarki Wodnej (RZGW) stanowi pañstwow¹ jednostkê
bud¿etow¹ podleg³¹ Krajowemu Zarz¹dowi Gospodarki Wodnej (KZGW)7 i mini-
strowi w³aœciwemu do spraw gospodarki wodnej (tj. ministrowi œrodowiska), reali-
zuj¹c¹ zadania z zakresu gospodarowania wodami, w czym mieœci siê opracowy-
wanie studiów ochrony przeciwpowodziowej w regionie wodnym, projektów
planów tej ochrony oraz koordynowanie dzia³añ zwi¹zanych z ochron¹ przed po-
wodzi¹ oraz susz¹ w regionie wodnym, w szczególnoœci prowadzenie oœrodków
koordynacyjno-informacyjnych ochrony przeciwpowodziowej.
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7 Dyrektorzy RZGW podlegaj¹ Prezesowi KZGW.



Do zadañ organów nadzoru budowlanego, w sk³ad którego wchodz¹ wojewódz-
kie i powiatowe inspektoraty nadzoru budowlanego oraz ich kierownicy, a tak¿e
G³ówny Inspektor Nadzoru Budowlanego, nale¿y kontrola przestrzegania i stoso-
wania przepisów prawa budowlanego oraz dzia³ania organów administracji
architektoniczno-budowlanej, a tak¿e badanie przyczyn powstania katastrof bu-
dowlanych i wspó³dzia³anie z organami kontroli pañstwowej8.

Z artyku³ów 74, 75 (ust. 1, pkt 3 lit. a) oraz 76 i 78 ustawy „Prawo budowlane”
wynikaj¹ zadania i kompetencje organów nadzoru budowlanego szczególnie
zwi¹zane z zarz¹dzaniem kryzysowym, a mianowicie:

– wyjaœnianie przyczyn katastrof budowlanych,
– przyjêcie zawiadomienia o katastrofie budowlanej,
– prowadzenie postêpowañ w sprawie katastrof budowlanych.

Z punktu widzenia bezpieczeñstwa jednostek i szeroko rozumianych organizacji
(podmiotów gospodarczych, przedsiêbiorstw i firm), jednym z podstawowych obo-
wi¹zków le¿¹cych po stronie pañstwa jest stworzenie warunków przetrwania lud-
noœci w sytuacjach ekstremalnych. Do bardzo wa¿nych czynników zapewniaj¹cych
bezpieczeñstwo narodowe (wewnêtrzne) nale¿y:

– stan œrodowiska i gospodarki, a szczególnie ich podatnoœæ na istotne pogor-
szenie warunków ¿ycia w sytuacjach nadzwyczajnych (w przypadku klêsk ¿y-
wio³owych),

– stan œwiadomoœci i poziom wykszta³cenia obywateli wp³ywaj¹cy na ich zdol-
noœæ adaptacji do sytuacji nadzwyczajnej, a w szczególnoœci do wykonywania nie-
typowych zadañ w takich sytuacjach,

– stan struktury, prawny, organizacyjny i logistyczny s³u¿b publicznych i admi-
nistracji specjalnej (Maciejewski, 2002, s. 18).

Istotne znaczenie ma tu tak¿e gotowoœæ organizacji (jej kierownictwa i wszyst-
kich pracowników) do w³¹czenia siê w systemowe zarz¹dzanie kryzysowe ustalone
„na zewn¹trz”, co wyra¿a siê dodatkowo dostosowaniem procedur zarz¹dzania kry-
zysem „wewn¹trz” podmiotu.

Choæ stopieñ zagro¿eñ poszczególnych terenów w Polsce jest bardzo zró¿nico-
wany i uzale¿niony od istniej¹cej infrastruktury technicznej, to jednak wszêdzie
istnieje koniecznoœæ stosowania szerokich dzia³añ zapobiegawczych, a tak¿e dys-
ponowania odpowiednimi si³ami i œrodkami, utrzymywanymi w gotowoœci do pro-
wadzenia dzia³añ ratowniczych i likwidacji skutków nadzwyczajnych zagro¿eñ.
Realizacji powy¿szych za³o¿eñ s³u¿y powo³any w 1995 roku Krajowy System
Ratowniczo-Gaœniczy, który, stanowi¹c integraln¹ czêœæ bezpieczeñstwa pañstwa,
podejmuje dzia³ania o charakterze ratowniczym w sytuacjach zagro¿eñ ¿ycia, zdro-
wia, mienia lub œrodowiska. Centralnym organem administracji rz¹dowej w spra-
wach organizacji krajowego systemu ratowniczo-gaœniczego jest komendant
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8 Organy nadzoru budowlanego wykonuj¹ zadania zgodnie z w³aœciwoœci¹ i kompetencjami wy-
nikaj¹cymi z cytowanej ustawy z dnia 7 lipca 1994 r. „Prawo budowlane”.



g³ówny PSP. Swoje zadania KSRG realizuje poprzez koordynacjê walki z po¿ara-
mi i innymi klêskami ¿ywio³owymi oraz ratownictwa technicznego, ekologicznego
i medycznego na wszystkich szczeblach administracji. Elementami systemu s¹
m.in. Morska S³u¿ba Poszukiwania i Ratownictwa (SAR), Stacje Ratownictwa
Górniczego, Policja, Pogotowie Ratunkowe, Stra¿ Graniczna, Pañstwowa Inspek-
cja Ochrony Œrodowiska, Pañstwowa Agencja Atomistyki, Instytut Meteorologii
i Gospodarki Wodnej oraz organizacje pozarz¹dowe, jak: GOPR, WOPR, TOPR,
Aeroklub Polski, ZHP, Polska Misja Medyczna, PCK i inne9.

Nadzór nad funkcjonowaniem KSRG sprawuje w³aœciwy minister do spraw we-
wnêtrznych10. Na mocy art. 29 ustawy z dnia 4 wrzeœnia 1997 r. o dzia³ach admini-
stracji rz¹dowej (Dz. U. z 2003 r. nr 159, poz. 1548 z póŸn. zm.), funkcjonuj¹cy
w ramach Ministerstwa Spraw Wewnêtrznych i Administracji (MSWiA) dzia³
„sprawy wewnêtrzne” obejmuje m.in. zagadnienia:

– zarz¹dzania kryzysowego,
– obrony cywilnej,
– ochrony przeciwpo¿arowej,
– przeciwdzia³ania skutkom klêsk ¿ywio³owych i innych podobnych zdarzeñ

zagra¿aj¹cych bezpieczeñstwu powszechnemu,
– nadzoru nad ratownictwem górskim i wodnym,

a zadania te realizowane s¹ przez ministra w³aœciwego do spraw wewnêtrznych
przy pomocy Departamentu Zarz¹dzania Kryzysowego i Spraw Obronnych
MSWiA oraz Biura do spraw Usuwania Skutków Klêsk ¯ywio³owych11.

Informacje znacz¹ce dla bezpieczeñstwa pañstwa minister SWiA przekazuje
niezw³ocznie do wiadomoœci prezydenta RP i prezesa RM.

W przypadku zagro¿eñ katastrofami jedn¹ z podstawowych kwestii, od których
zale¿y reagowanie kryzysowe, jest informacja. W przypadku po¿arów lasów, któ-
rych powierzchnia w Polsce wynosi blisko 9 mln ha, z czego ponad 4/5 stanowi
w³asnoœæ pañstwow¹ (zarz¹dzan¹ przez Dyrekcjê Lasów Pañstwowych), schemat
przekazywania informacji o ryzyku po¿aru wygl¹da tak jak na rys. 2. Przedstawio-
ny schemat stanowi przyk³ad reagowania kryzysowego, a œciœlej, pierwszego jego
ogniwa (dostrze¿enie i poinformowanie), które powinno byæ opracowane dla ka¿-
dego z mo¿liwych zagro¿eñ.
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9 W KSRG funkcjonuje: 515 jednostek ratowniczo-gaœniczych Pañstwowej Stra¿y Po¿arnej, 3565
jednostek Ochotniczych Stra¿y Po¿arnych, 5 zak³adowych stra¿y po¿arnych, 2 zak³adowe s³u¿by ra-
townicze, 11 szpitali, w tym 10 szpitali MSWiA w Warszawie, Krakowie, Poznaniu, £odzi, Olsztynie,
Katowicach, Bia³ymstoku, Lublinie, Szczecinie i Wroc³awiu oraz Centrum Leczenia Oparzeñ w Sie-
mianowicach Œl¹skich, 297 specjalistów krajowych z ró¿nych dziedzin ratownictwa.

10 Dok³adnie komórka „Departament Zarz¹dzania Kryzysowego i Spraw Obronnych”, pro-
wadz¹ca sprawy zwi¹zane z realizacj¹ zadañ w zakresie kompetencji ministra SWiA.

11 Zgodnie z rozporz¹dzeniem Prezesa Rady Ministrów z 23 grudnia 2004 r. (Dz. U. nr 283, poz.
2818), od dnia 1 stycznia 2005 r. zadania z zakresu usuwania skutków klêsk ¿ywio³owych wykonuje
Minister Spraw Wewnêtrznych i Administracji. Jednoczeœnie Biuro do spraw Usuwania Skutków
Klêsk ¯ywio³owych zosta³o przeniesione ze struktury organizacyjnej Kancelarii Prezesa Rady Mini-
strów do Ministerstwa Spraw Wewnêtrznych i Administracji.



Do celów monitorowania ryzyka po¿arów w lasach sporz¹dza siê mapy zagro¿e-
nia po¿arowego ustalonego zgodnie z metod¹ IBL (Instytutu Badawczego Leœnic-
twa) w 34 strefach prognostycznych. Mapy te s¹ opracowywane codziennie w se-
zonie zagro¿enia po¿arowego, tj. od 1 kwietnia do 30 wrzeœnia (Mapa zagro¿enia
po¿arowego lasów [online]).

Jednostk¹ zajmuj¹c¹ siê w myœl ustawy „Prawo wodne” prognozami meteorolo-
gicznymi i hydrologicznymi jest Instytut Meteorologii i Gospodarki Wodnej, który
dziêki po¿yczce z Banku Œwiatowego, uzyskanej po powodzi w 1997 roku, moder-
nizuje s³u¿bê meteorologiczno-hydrologiczn¹ poprzez realizacjê Systemu Monito-
ringu i Os³ony Kraju (SMOK). System sk³ada siê z elementów pomiarowych tech-
nologicznych i technicznych, elementów prognostycznych12 i prezentacji danych13

oraz elementów dystrybucji i rozpowszechniania produktów IMGW (System
Obs³ugi Klienta) (System monitoringu i os³ony kraju, 2003).

Na potrzeby utrzymania i dalszych udoskonaleñ SMOK, pocz¹wszy od 2003
roku (zapisem Rady Ministrów w Narodowym Planie Rozwoju 2004–2006), zabez-
piecza siê w bud¿ecie pañstwa corocznie okreœlon¹ kwotê14.
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Rys. 2. Schemat przekazywania informacji o ryzyku po¿arowym w lasach pañstwowych

� r ó d ³ o: Prognozowanie zagro¿enia po¿arowego lasu [online].

12 Sieci automatycznego i telemetrycznego monitoringu hydrologiczno-meteorologicznego; wy-
krywania lokalizacji wy³adowañ atmosferycznych; radarów meteorologicznych; system teleinforma-
tyczny; wyposa¿enie laboratorium i ekip pomiarowych, technicznych i serwisowych.

13 Wdro¿enie do pracy operacyjnej matematycznych modeli meteorologicznych; modernizacja
systemu prezentacji danych meteorologicznych; opracowanie i wdro¿enie systemu os³ony i prognoz
hydrologicznych.

14 W zapisie Narodowego Planu Rozwoju 2004–2006 by³a to kwota 55 mln z³ rocznie.



System radarów meteorologicznych POLRAD sk³ada siê z oœmiu radarów, które
pozwalaj¹ na teledetekcyjn¹ diagnozê stanu atmosfery i zachodz¹cych w niej zja-
wisk, takich jak chmury, opady deszczu, œniegu i gradu, burze, strefy zbie¿noœci
wiatru. W obszarze o promieniu 150–200 km od miejsca lokalizacji radaru mo¿-
liwe jest iloœciowe szacowanie opadów (intensywnoœci, sum godzinnych i dobo-
wych oraz œredniej sumy opadów w danej zlewni). Radary zlokalizowane s¹ w Le-
gionowie, w Ram¿y pod Katowicami, w Pastewniku, w Poznaniu £awicy,
w Rzeszowie Jasionce, Gdañsku Rêbiechowie, w Brzuchani (powiat Miechów)
i Œwidwinie, a radarowe centrum operacyjne utworzone zosta³o w Warszawie.
Dane z systemu POLRAD s¹ w³¹czone do wymiany miêdzynarodowej w syste-
mach COST (europejska sieæ radarów meteorologicznych), CERAD (sieæ radarów
meteorologicznych Europy Centralnej), NORDRAD (sieæ radarów krajów skandy-
nawskich). System wykrywania i lokalizacji wy³adowañ atmosferycznych SAFIR,
na którym bazuje tak¿e polski system ostrzegania ludnoœci, pozwala na ostrze¿enie
o silnej burzy czy deszczu nawalnym na dwie do szeœciu godzin przed zdarzeniem
(Dziewit, 2005).

W zakresie zarz¹dzania kryzysowego le¿y tak¿e ochrona przeciwpowodziowa
realizowana nie tylko w ramach ustawodawstwa krajowego, ale tak¿e unijnego.
W 2006 roku Parlament Europejski przyj¹³ Dyrektywê Parlamentu Europejskiego
i Rady UE w sprawie oceny zagro¿enia powodziowego i zarz¹dzania nim (Dyrek-
tywa..., 2006), która okreœla m.in., ¿e prace nad europejskim systemem ostrzegania
przed zagro¿eniem powodziowym EFAS, umo¿liwiaj¹cym symulacje powodziowe
w Europie o okresie realizacji 3–10 dni, a tym samym lepsze przygotowanie siê do
powodzi w zagro¿onych pañstwach, bêd¹ kontynuowane, a system ma byæ gotowy
w 2010 roku.

4. Zagro¿enia i ich klasyfikacja

Zagro¿enie, wed³ug definicji stosowanej dla potrzeb Instytutu Meteorologii i Go-
spodarki Wodnej (Zagro¿enia [online]), to sytuacja hydrologiczno-meteorologiczna,
w czasie trwania której jest przewidywane lub zaczyna wystêpowaæ niebezpieczeñ-
stwo powoduj¹ce straty ekonomiczne i pozaekonomiczne, w tym utratê zdrowia,
¿ycia, przepadek mienia ludnoœci czy szkody w ekosystemach i infrastrukturze. Po-
jêciem tym w ustawodawstwie z zakresu klêsk ¿ywio³owych i zarz¹dzania kryzyso-
wego okreœla siê zakres zdarzeñ wywo³anych celowo lub losowych, które wywie-
raj¹ negatywny wp³yw na funkcjonowanie politycznych i gospodarczych struktur
pañstwa, na warunki bytowania ludnoœci oraz stan œrodowiska naturalnego.

Wed³ug tradycyjnego podzia³u zagro¿eñ wyró¿nia siê, oprócz zagro¿eñ we-
wnêtrznych i zewnêtrznych, zagro¿enia militarne i niemilitarne. Z punktu widzenia
zarz¹dzania kryzysowego wszystkie te zagro¿enia maj¹ istotne znaczenie, jednak
wœród zagro¿eñ organizacji wa¿ne s¹ przede wszystkim zagro¿enia niemilitarne.
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Choæ w wyniku zagro¿eñ militarnych (wojen oraz zbrojnych konfliktów lokalnych)
wszelkie podmioty gospodarcze mog¹ odczuwaæ kryzys i byæ nara¿one na ryzyko
upad³oœci, to w³aœnie wœród zagro¿eñ niemilitarnych wiêcej jest Ÿróde³ potencjal-
nych strat maj¹tkowych, generowanych przede wszystkim przez katastrofy natural-
ne/klêski ¿ywio³owe, katastrofy techniczne, po¿ary, terroryzm, a tak¿e powa¿ne
awarie techniczne, które przez zniszczenie czy uszkodzenie infrastruktury technicz-
nej i nieruchomoœci stanowi¹ zagro¿enie dla funkcjonowania organizacji. Grupy
zagro¿eñ niemilitarnych, stanowi¹cych Ÿród³a niebezpieczeñstw dla organizacji,
przedstawia rys. 3.

Zapisy ustawy z dnia 18 kwietnia 2002 roku o stanie klêski ¿ywio³owej wska-
zuj¹ na klasyfikacje zagro¿eñ nieco odmienne od przedstawionych na rysunku, ujête
mniej szczegó³owo. Wed³ug ustawy, mo¿na wymieniæ katastrofy naturalne (tj. po-
wodzie, huragany i silne wiatry, susze, trzêsienia ziemi, anomalie pogodowe, wy³a-
dowania atmosferyczne, epidemie, plagi zwierzêce), katastrofy techniczne (po¿ary,
awarie techniczne, komunikacyjne, budowlane, awarie urz¹dzeñ infrastruktury tech-
nicznej), akty terroru oraz zak³ócenia bezpieczeñstwa i porz¹dku publicznego.

Jednostki samorz¹du terytorialnego, dotkniête klêskami ¿ywio³owymi lub
walcz¹ce z osuwiskami, mog¹ staraæ siê o wsparcie finansowe dzia³añ realizowa-
nych w tym zakresie ze œrodków bud¿etu pañstwa. Musz¹ wówczas dostosowaæ siê
do „zasad i procedur ustalania szkód i szacowania strat spowodowanych klêskami
¿ywio³owymi oraz ubiegania siê o dofinansowanie zadañ w³asnych samorz¹dów
w dziedzinie remontów i odbudowy uszkodzonych i zniszczonych obiektów bu-
dowlanych”, okreœlonych przez MSWiA, Biuro ds. Usuwania Klêsk ¯ywio³owych
w listopadzie 2007 roku (2007).
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15 Tj. pod³o¿enie ³adunków wybuchowych.

Katastrofy techniczne, a w tym
katastrofy budowlane (zawalenie budynków), zaliczane te¿ do katastrof na l¹dzie

Terroryzm, a w tym zamachy15: Po¿ar: np. stacji paliw, szpitali,
– na obiekt u¿ytecznoœci publicznej domów opieki spo³ecznej, domów dziecka,
– na zak³ad przemys³owy przedszkoli, szkó³, uczelni, hipermarketów,
– umyœlne spowodowanie katastrofy obiektów, w których magazynuje siê
technicznej dotycz¹cej nieruchomoœci niebezpieczne materia³y, obiektów

kultury (teatrów, oper, kin),
obiektów administracji publicznej

Klêska ¿ywio³owa:
– huragan, silne wiatry, grad, powódŸ
– ruchy masowe i tektoniczne (osuwiska, trzêsienia ziemi, t¹pniêcia, lawiny)
– wy³adowania atmosferyczne, intensywne opady atmosferyczne (œnieg, deszcz)

Powa¿ne awarie techniczne – sieci elektroenergetycznej, ciep³owniczej, gazowej

Rys. 3. Zagro¿enia stanowi¹ce potencjalne niebezpieczeñstwa dla organizacji

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne w oparciu o ustawê o stanie klêski ¿ywio³owej, ustawê o zarz¹dza-
niu kryzysowym oraz Wersus. Nauka. Zarz¹dzanie kryzysowe [online].



5. Zakoñczenie

Zarz¹dzanie kryzysowe w ramach organizacji stanowi z³o¿ony proces zarz¹dczy
obejmuj¹cy czynniki zewnêtrzne i wewnêtrzne wp³ywaj¹ce na odczuwanie kryzysu
przez podmioty gospodarcze. Jednym z jego elementów jest bezpieczeñstwo ze-
wnêtrzne, istotne z punktu widzenia funkcjonowania organizacji jako ca³oœci zinte-
growanej wspó³prac¹ i komunikacj¹ z otoczeniem.

Sprawne dzia³anie organizacji zagro¿onych utrat¹ pozycji finansowej, rynkowej,
wstrzymaniem produkcji i wzrostem kosztów wynikaj¹cych z przestoju w sytuacji
kryzysu obejmuj¹cego tak¿e otoczenie lokalne (a czasem i dalsze), w którym orga-
nizacje realizuj¹ swoje cele i plany rozwoju, umo¿liwia ujednolicony i zintegrowa-
ny krajowy system zarz¹dzania kryzysowego.

System zarz¹dzania kryzysowego regulowany przedstawionymi powy¿ej aktami
prawnymi, a przede wszystkim ustaw¹ z dnia 26 kwietnia 2007 roku o zarz¹dzaniu
kryzysowym, stanowi podstawowe zabezpieczenie zewnêtrzne dla dzia³alnoœci or-
ganizacji (oraz ¿ycia jednostek i spo³eczeñstwa dotkniêtego kryzysem). Zapewnia
podjêcie okreœlonych dzia³añ w ³añcuchu czynnoœci ograniczaj¹cych skutki kryzy-
su odczuwane przez podmioty i organizacje oraz ci¹g³oœæ komunikacji z otocze-
niem, tak¿e zainteresowanym i dotkniêtym sytuacj¹ kryzysow¹.
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nesses, enterprises, institutions and firms, studied basically from the point of view of course of
events that happen outside an organization, which influence the way of their functioning and
reaching targets in a situation of a crisis.
The work presents an idea of crisis, crisis management and threats in the perspectives of an in-
tegrated state system, appointed by the law on crisis management in 2007. A correct interpre-
tation of the above issues is vital for managing the critical situation and safety in case of an or-
ganization, individual units, the country and the whole society. In a synthetic approach to the
issue, the legislation concerning the analysed case has been presented as well as crisis manage-
ment institutions, supported by examples showing their activities.
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KRZYSZTOF CHOCHOWSKI*

Klauzule abuzywne w obrocie nieruchomoœciami

S ³ o w a k l u c z o w e: obrót nieruchomoœciami, prawo cywilne, umowy w handlu nierucho-
moœciami

S t r e s z c z e n i e: Niniejszy artyku³ prezentuje rozwa¿ania w przedmiocie stosowania przez
deweloperów klauzul niedozwolonych. Stanowi próbê okreœlenia istoty klauzul niedozwolo-
nych oraz wskazania tych z nich, które s¹ najczêœciej stosowane przez przedsiêbiorców na ryn-
ku nieruchomoœci. Przedstawia równie¿ zagadnienie kontroli niedozwolonych klauzul stoso-
wanych przez deweloperów na rynku nieruchomoœci i sposoby przeciwdzia³ania im. Artyku³
ten poddaje ponadto analizie kompetencje Prezesa UOKiK w przedmiocie zwalczania klauzul
abuzywnych, które przyznane mu zosta³y na mocy nowo uchwalonej ustawy o ochronie kon-
kurencji i konsumenta.

1. Wstêp

Daj¹cemu siê zauwa¿yæ w ostatnich latach narastaj¹cemu popytowi na rynku
nieruchomoœci towarzyszy, niestety, szereg zjawisk negatywnych, do których zali-
czyæ trzeba miêdzy innymi stosowanie przez deweloperów klauzul abuzywnych.
Skala tego zjawiska, pomimo aktywnoœci Prezesa UOKiK, wci¹¿ roœnie, st¹d istot-
ne jest zwrócenie wiêkszej uwagi na potrzebê ochrony konsumentów przed wspo-
mnianymi praktykami.

Niniejszy artyku³ jest prób¹ wskazania najczêœciej stosowanych przez dewelope-
rów klauzul abuzywnych. Ponadto moim zamierzeniem jest okreœlenie rodzajów
i skutków kontroli niedozwolonych postanowieñ umownych, a tak¿e kompetencji
Prezesa UOKiK w przedmiocie ochrony konsumenta przed stosowaniem wobec
niego klauzul abuzywnych w zakresie obrotu nieruchomoœciami.
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2. Istota klauzul abuzywnych

Podmioty prawa cywilnego, korzystaj¹c z zasady swobody umów, mog¹ u³o¿yæ
stosunek prawny wed³ug swojego uznania pod warunkiem, ¿e jego treœæ lub cele
nie sprzeciwiaj¹ siê w³aœciwoœci stosunku prawnego, przepisom ustawy o charakte-
rze iuris cogentis, zasadom wspó³¿ycia spo³ecznego. Strony umowy mog¹ zatem
zawrzeæ w umowie okreœlone postanowienia, czyli klauzule, za pomoc¹ których
nadadz¹ jej w³aœciw¹ treœæ i formê.

Klauzule abuzywne s¹ to takie postanowienia zawarte w umowie, które stawiaj¹
jedn¹ ze stron w nierównoprawnej pozycji lub pozbawiaj¹ j¹ przyznanych ustawo-
wo uprawnieñ. Mo¿na wiêc powiedzieæ, i¿ jeœli dana klauzula skutkuje znacz¹c¹
nierównowag¹ pomiêdzy stronami umowy, ze szkod¹ dla konsumenta, to mamy do
czynienia w³aœnie z klauzul¹ abuzywn¹. Podobnie uwa¿a E. Rutkowska, która za
klauzule abuzywne uznaje klauzule nienegocjowane, na których treœæ klient nie
mia³ rzeczywistego wp³ywu, i które w sposób niesymetryczny kszta³tuj¹ prawa
i obowi¹zki stron (Rutkowska, 2003, s. 79).

Katalog klauzul abuzywnych zawiera art. 385³ k.c. Jest to katalog otwarty, a za-
tem ustawodawca wskazuje tylko przyk³adowe klauzule, którym nadaje status
klauzul abuzywnych. Lista klauzul z domniemaniem, ¿e s¹ niedozwolone, nie wy-
klucza jednak oceny danej klauzuli na podstawie art. 385¹ k.c. (sprzecznoœæ z do-
brymi obyczajami i ra¿¹ce naruszenie interesów konsumenta) (Rutkowska, 2002,
s. 68).

Nale¿y jednak zwróciæ uwagê, ¿e wymienione w powy¿szym przepisie klauzule
nie s¹ z mocy prawa zabronione. Zatem zamieszczenie w umowie klauzuli znaj-
duj¹cej siê w katalogu klauzul abuzywnych nie powoduje jeszcze uznania jej za
niedozwolon¹1. Jeœli wiêc deweloper umieœci w umowie jedn¹ z klauzul wskaza-
nych w art. 385³ k.c., to na nim bêdzie spoczywa³ ciê¿ar dowodu, ¿e dane postano-
wienie nie mo¿e byæ uznane za abuzywne.

Powy¿sze klauzule mog¹ zostaæ uznane za niedozwolone wobec konsumentów,
jeœli s¹ one sprzeczne z dobrymi obyczajami lub naruszaj¹ interesy konsumenta
(szerzej zob. £êtowska, 2000, s. 96). W myœl art. 385² k.c. oceny zgodnoœci posta-
nowienia umowy z dobrymi obyczajami dokonuje siê wed³ug stanu z chwili zawar-
cia umowy, bior¹c pod uwagê jej treœæ, okolicznoœci zawarcia oraz uwzglêdniaj¹c
umowy pozostaj¹ce w zwi¹zku z umow¹ obejmuj¹c¹ postanowienie bædàce przed-

miotem oceny. Ustawodawca odwoùuje siæ zatem w tym przypadku do kryteriów

indywidualnych i konkretnych. Natomiast przy ocenie ra¿¹cego naruszenia intere-
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1 Wskazuje na to wyrok S¹du Apelacyjnego w Warszawie z dnia 21 maja 2004 r., VI ACa
843/2003, w którym S¹d stwierdzi³ i¿ „Zawarta w art. 385[3] kc lista niedozwolonych postanowieñ
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w ogóle zakazane, w szczególnoœci nie ma przeszkód, aby zosta³y one w³¹czone do umowy na pod-
stawie indywidualnych uzgodnieñ stron”.



sów konsumenta, nale¿y je rozpatrywaæ z generalno-abstrakcyjnego punktu widze-
nia.

Zagadnienie klauzul abuzywnych jest równie¿ przedmiotem regulacji prawa
wspólnotowego. Podstawowym aktem prawnym Wspólnoty dotycz¹cym powy¿-
szego zagadnienia jest dyrektywa Rady 93/13/EWG z dnia 5 kwietnia 1993 r.
w sprawie nieuczciwych klauzul umownych w umowach zawieranych z konsumen-
tami (Dyrektywa, 1993). Zgodnie z art. 3 ust. 1 tej dyrektywy za abuzywne mog¹
byæ uznane wy³¹cznie takie klauzule, które w sprzecznoœci z wymaganiami dobrej
wiary powoduj¹ znacz¹c¹ nierównowagê wynikaj¹cych z umowy praw i obo-
wi¹zków stron, ze szkod¹ dla konsumenta. Mo¿na zatem stwierdziæ, ¿e powy¿szy
przepis podaje definicjê legaln¹ niedozwolonych postanowieñ umownych, która
zbli¿ona jest do rodzimej definicji zawartej w art. 3851 k.c.

Z kolei art. 3 ust. 3 wspomnianej dyrektywy zawiera odes³anie do otwartego ka-
talogu klauzul abuzywnych, zawartego w aneksie do dyrektywy. Generalnie wykaz

ten odpowiada polskiemu katalogowi niedozwolonych postanowieñ umownych za-

mieszczonemu w art. 385³ k.c. Pewna ró¿nica wystêpuje tylko w odniesieniu do
zakresu stosowania zakazu. Otó¿ dyrektywa ta nie obejmuje sfery us³ug finanso-
wych. Jak zatem widaæ, rodzime rozwi¹zanie w omawianej materii jest pe³niejsze,
a przez to bardziej doskona³e.

3. Najczêœciej wystêpuj¹ce klauzule abuzywne
w obrocie nieruchomoœciami

Potrzeba okreœlenia najczêœciej wystêpuj¹cych klauzul abuzywnych w obrocie
nieruchomoœciami ma swe Ÿród³o w coraz czêœciej wystêpuj¹cych patologiach.
Niezwykle pomocny we wskazaniu klauzul abuzywnych w obrocie nieruchomo-
œciami jest, sporz¹dzony na zlecenie Prezesa UOKiK, raport na temat ochrony
praw konsumentów na rynku obrotu nieruchomoœciami2. Zawiera on wykaz stwier-
dzonych nieprawid³owoœci we wzorach umów stosowanych na rynku obrotu nieru-
chomoœciami.

Na podstawie analizy wspomnianego raportu wystêpuj¹ce klauzule niedozwolo-
ne mo¿na podzieliæ na nastêpuj¹ce grupy:

a) klauzule, które formu³uj¹ nieprecyzyjnie cenê za przedmiot umowy;
b) klauzule, które w sposób nieproporcjonalny ró¿nicuj¹ uprawnienia i obo-

wi¹zki stron umowy w przypadku niezawarcia umowy przyrzeczonej;
c) klauzule dotycz¹ce terminowoœci realizacji inwestycji przez dewelopera;
d) klauzule, które ograniczaj¹ lub wy³¹czaj¹ uprawnienia kupuj¹cego z tytu³u

rêkojmi za wady fizyczne lokalu.
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Ad a) Do najczêœciej spotykanych klauzul niedozwolonych, które formu³uj¹ nie-
precyzyjnie cenê za przedmiot umowy, zaliczamy np. nastêpuj¹ce klauzule:

„Wp³aty zostan¹ dokonane w z³otych polskich wed³ug œredniego kursu dolara
amerykañskiego og³oszonego przez Narodowy Bank Polski w dniu dokonania ka¿-
dej wp³aty, z tym zastrze¿eniem, ¿e w przypadku gdy œredni kurs dolara jest ni¿szy
od obowi¹zuj¹cego w dniu podpisania umowy, do wp³at, o których mowa w ust. 3,
stosuje siê kurs dolara z dnia podpisania umowy” – zapis narusza art. 385 § 1 k.c.

„W przypadku zmiany stawki podatku VAT lub interpretacji obowi¹zuj¹cych
przepisów wzrost podatku obci¹¿y zamawiaj¹cego” – zapis narusza art. 385¹§ 1

k.c. oraz art. 385³ k.c.

„Sprzedawca zastrzega sobie prawo zmiany wysokoœci ceny w przypadku zmia-
ny wysokoœci podatku VAT lub ustawowego wprowadzenia nowych form opodat-

kowania” – zapis narusza art. 385¹§ 1 k.c. oraz art. 385³ k.c.

„Koszt budowy 1 m² powierzchni ca³kowitej mo¿e zmieniæ siê w zale¿noœci od
wzrostu czynników cenotwórczych i budowlanych maj¹cych wp³yw na koszt budo-
wy” – zapis narusza art. 385¹ k.c. oraz art. 385³ pkt 8–11 k.c.

„Strony uzgadniajà, ýe wstæpny planowany koszt budowy lokalu mieszkalnego

moýe ulec zmianie w razie wyst¹pienia robót dodatkowych lub nieprzewidzianych”
– zapis narusza art. 385¹§ 2 k.c. oraz art. 385³ pkt 9 k.c.

Precyzyjne okreœlenie ceny przedmiotu umowy jest niezbêdne, aby konsument
móg³ w pe³ni œwiadomie podj¹æ decyzjê, czy zawrzeæ umowê, czy te¿ nie. Jeœli
wiêc cena bêdzie oznaczona w sposób nieprecyzyjny, wówczas dojdzie do narusze-
nia dobrych obyczajów i interesu konsumenta. W konsekwencji taka klauzula
mo¿e zostaæ uznana za abuzywn¹.

Ad b) Z kolei do najczêœciej wystêpuj¹cych klauzul, które w sposób niepropor-
cjonalny ró¿nicuj¹ uprawnienia i obowi¹zki stron umowy w przypadku niezawar-
cia umowy przyrzeczonej zaliczyæ mo¿na np. nastêpuj¹ce klauzule:

„W przypadku rezygnacji Zamawiaj¹cego z zamówienia Zamawiaj¹cy wyra¿a
zgodê na potr¹cenie z wp³aconych kwot 40% wartoœci zamówienia tytu³em od-
szkodowania za poniesione przez wykonawcê straty” – zapis narusza art. 385¹

§ 1 k.c. oraz art. 385³ k.c.
„Kupujàcy moýe rozwiàzaã niniejszà umowæ w kaýdym czasie z zachowaniem

7-dniowego okresu wypowiedzenia z obowi¹zkiem zap³aty naros³ych od dnia umo-
wy odsetek, kar umownych oraz z obowi¹zkiem zap³aty kary umownej z tytu³u
rozwi¹zania niniejszej umowy przez Kupuj¹cego w wysokoœci 10% ceny przed-
miotu umowy” – zapis narusza art. 385³ pkt 16–17 k.c.

„W przypadku wypowiedzenia umowy przez Zamawiaj¹cego, Wykonawca zo-
bowi¹zuje siê zwróciæ Zamawiaj¹cemu wp³acon¹ sumê pieniê¿n¹ na poczet kosz-
tów budowy w kwocie nominalnej (bez oprocentowania) pomniejszon¹ o kwotê
z tytu³u odst¹pienia od umowy, tj. 5% wp³aconej sumy” – zapis narusza art. 385³

pkt 12 i 17 k.c.
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Nieproporcjonalne zró¿nicowanie praw i obowi¹zków pozostaje w sprzecznoœci
zarówno z dobrymi obyczajami, jak i interesem konsumenta. Klauzule, które sta-
wiaj¹ konsumenta w wyraŸnie s³abszej pozycji, mog¹ byæ wiêc uznane za niedo-
puszczalne.

Ad c) W przypadku klauzul dotycz¹cych terminowoœci realizacji inwestycji
przez dewelopera, najczêœciej spotykane s¹ nastêpuj¹ce klauzule:

„Termin wykonania umowy bêdzie zachowany, jeœli Wykonawca zg³osi Zama-
wiaj¹cemu gotowoœæ do przeprowadzenia odbioru, nie póŸniej ni¿ w ci¹gu 60 dni
po tym terminie” – zapis narusza art. 385³ pkt 2 k.c.

„Wykonawca ma prawo do przesuniêcia terminu wykonania umowy, w nastê-
puj¹cych wypadkach:” – zapis narusza art. 385³ pkt 2 k.c.

„Termin wykonania umowy mo¿e ulec przed³u¿eniu w przypadku zaistnienia
okolicznoœci uniemo¿liwiaj¹cych rozpoczêcie lub realizacjê inwestycji, za które
Sprzedaj¹cy nie ponosi odpowiedzialnoœci, w szczególnoœci takich jak:” – zapis
narusza art. 385¹ k.c. oraz art. 385³ pkt 10 k.c.

Uwolnienie siê od odpowiedzialnoœci za niedotrzymanie terminu przez dewelo-
pera bez w¹tpienia narusza zarówno dobre obyczaje, jak i interes konsumenta.
Tego rodzaju klauzula wprowadzona do umowy mo¿e wiêc stanowiæ niedozwolon¹
klauzulê abuzywn¹.

Ad d) Ostatnia grupa klauzul niedozwolonych obejmuje klauzule, które ograni-
czaj¹ lub wy³¹czaj¹ uprawnienia kupuj¹cego z tytu³u rêkojmi za wady fizyczne lo-
kalu. W tej grupie najczêœciej spotykane s¹ nastêpuj¹ce klauzule:

„Sprzedaj¹ca spó³ka ponosi odpowiedzialnoœæ za wady fizyczne i prawne przed-
miotowego lokalu w okresie trzech lat na elementy konstrukcyjne budynku i jeden
rok na pozosta³e elementy, te liczone s¹ od dnia podpisania protoko³u odbioru. Na-
tomiast za wady urz¹dzeñ zamontowanych w lokalu oraz ca³ym budynku odpowie-
dzialnoœæ sprzedaj¹cej spó³ki jest ograniczona do gwarancji producenta lub sprze-
dawcy tych urz¹dzeñ” – zapis narusza art. 385¹ k.c. oraz art. 385³ pkt 2 k.c.

„Reklamacji nie podlegaj¹ wady widoczne w chwili zakupu” – zapis narusza
art. 385¹ k.c. oraz art. 385³ pkt 2 k.c.

„Wykonawca nie odpowiada za wszelkie wady i nastêpstwa spowodowane wa-
dami konstrukcyjnymi budynku lub nieodpowiednim stanem technicznym” – zapis
narusza art. 385¹ k.c. oraz art. 385³ pkt 2 k.c.

Wy³¹czenie ustawowych uprawnieñ z tytu³u gwarancji stanowi ra¿¹ce narusze-
nie interesu konsumenta oraz przejaw naruszenia dobrych obyczajów. Klauzula,
która zawiera takie postanowienia, mo¿e zostaæ uznana za abuzywn¹, a co za tym
idzie, mo¿e nie byæ uznana za wi¹¿¹c¹ wobec konsumenta.

Umowy stosowane przez deweloperów odnoœnie do nieruchomoœci bardzo czê-
sto zawieraj¹ klauzule niedozwolone. S¹ one wprowadzane, aby utrudniæ czy
wrêcz uniemo¿liwiæ konsumentom dochodzenie roszczeñ z tytu³u niewykonania
lub nienale¿ytego wykonania umowy oraz aby dostarczyæ deweloperom bezpod-
stawnych korzyœci maj¹tkowych.
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Bior¹c pod uwagê wci¹¿ wzrastaj¹cy popyt na rynku nieruchomoœci, mo¿na
stwierdziæ, ¿e w Polsce dosz³o do zachwiania równowagi pomiêdzy poda¿¹ a po-
pytem, zaœ obecny rynek nieruchomoœci jest rynkiem dewelopera. Szereg zjawisk
negatywnych w sferze obrotu nieruchomoœciami wynika ze zwyk³ej niewiedzy
konsumentów. St¹d tak wa¿ne dla ochrony konsumenta jest wskazanie, jakimi
klauzulami abuzywnymi najczêœciej pos³uguj¹ siê nieuczciwi deweloperzy.

4. Kontrola niedozwolonych klauzul
stosowanych przez deweloperów na rynku nieruchomoœci
i przeciwdzia³anie im

Rozwa¿aj¹c zagadnienie kontroli klauzul abuzywnych, nale¿y zauwa¿yæ, ¿e wy-
ró¿niamy dwa jej rodzaje, a mianowicie kontrolê incydentaln¹ lub abstrakcyjn¹.
Kontrola incydentalna ma zastosowanie do konkretnej umowy i konkretnego stanu
faktycznego, natomiast kontrola abstrakcyjna obejmuje wzorzec umowy, a nie kon-
kretn¹ umowê (por. £êtowska, 2001, s. 300).

Kontrola incydentalna ma na celu wykazanie, ¿e dane postanowienie umowy ma
charakter niedozwolony. Jej fundamentem jest art. 385¹ k.c., który dzieli poszcze-
gólne postanowienia umowne na uzgodnione i nieuzgodnione indywidualnie (por.
Cz. ¯u³awska. W: Bieniek, 2001, s. 131).

Jak zauwa¿a E. Rutkowska, „przez klauzule nieuzgodnione indywidualnie rozu-
mie siê ka¿de postanowienie umowy sformu³owane przed jej zawarciem w taki
sposób, ¿e konsument nie mia³ mo¿liwoœci wp³ywu na jego treœæ, zw³aszcza gdy
stanowi ono wynik zastosowania uprzednio przygotowanego wzorca” (Rutkowska,
2002, s. 66). Klauzule nieuzgodnione indywidualnie nie wi¹¿¹ konsumenta, je¿eli
kszta³tuj¹ jego prawa i obowi¹zki w sposób sprzeczny z dobrymi obyczajami lub
ra¿¹co naruszaj¹ jego interesy (Lemkowski, 2002, s. 83). Podkreœliæ jednak trzeba,
¿e stosunek prawny ³¹cz¹cy strony pozostaje w mocy. Na skutek uznania klauzuli
za abuzywn¹ nie dochodzi bowiem do niewa¿noœci ca³ej umowy (Bieniek, 2001,
s. 133; Kohutek, 2000, s. 35–36; Rutkowska, 2000, s. 64). Ochrona konsumenta –
jak zauwa¿a M. Jagielska – polega tu na tym, ¿e abuzywne postanowienia umowy
nie wi¹¿¹ go, czyli s¹ w stosunku do konkretnego konsumenta bezskuteczne (Ja-
gielska, 2000, s. 701).

Natomiast odnoœnie do klauzul uzgodnionych indywidualnie na uwagê zas³ugu-
je fakt, ¿e mog¹ one nie wi¹zaæ konsumenta, jeœli zajd¹ okolicznoœci okreœlone
w art. 58 § 1 i 2 w zw. z art. 58 § 3 kodeksu cywilnego (Rutkowska, 2002, s. 67).
Mo¿na wiêc stwierdziæ, ¿e w przypadku gdy postanowienia umowne s¹ sprzeczne
z ustaw¹ lub maj¹ na celu obejœcie ustawy (art. 58 § 3 w zw. z art. 58 § 1 kodeksu
cywilnego), b¹dŸ s¹ sprzeczne z zasadami wspó³¿ycia spo³ecznego (art. 58 § 3
w zw. z art. 58 § 2 kodeksu cywilnego), konsument mo¿e dochodziæ ich uniewa¿-
nienia. Stwierdzenie niewa¿noœci danej klauzuli uzgodnionej indywidualnie nie
poci¹ga za sob¹ niewa¿noœci ca³ej umowy, zatem sama czynnoœæ prawna jest wa¿-
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na i wywo³uje skutki prawne, z wyj¹tkiem tych, które powstaæ mia³y na podstawie
postanowieñ umownych uznanych za bezskuteczne.

Z kolei kontrola abstrakcyjna dokonywana jest w oderwaniu od konkretnej umo-
wy, zaœ jej przedmiotem jest wzorzec umowy (szerzej zob. Œwistak, 2003, s. 61
i n.). Organem dokonuj¹cym kontroli jest, zgodnie z art. 47936 k.p.c., s¹d ochrony
konkurencji i konsumentów, który ma wy³¹czn¹ w³aœciwoœæ w zakresie abstrakcyj-
nej kontroli wzorców umów.

Podmiotami legitymowanymi czynnie do wniesienia powództwa w sprawach
o uznanie postanowieñ wzorca umowy za niedozwolone s¹ podmioty okreœlone
w art. 47938 k.p.c. Bêd¹ to zatem:

– potencjalni kontrahenci przedsiêbiorcy stosuj¹cego wzorzec;
– organizacja spo³eczna, do której zadañ statutowych nale¿y ochrona interesów

konsumentów;
– powiatowy (miejski) rzecznik konsumentów;
– Prezes UOKiK;
– zagraniczna organizacja wpisana na listê organizacji uprawnionych w pañ-

stwach Unii Europejskiej do wszczêcia postêpowania o uznanie postanowieñ wzor-
ca umowy za niedozwolone.

Podmiotem biernym jest natomiast sam przedsiêbiorca, który stosuje klauzule
abuzywne (Lemkowski, 2002, s. 93).

Z ¿¹daniem uznania postanowienia wzorca umowy za niedozwolone konsument
mo¿e wyst¹piæ nawet wówczas, gdy deweloper zaniecha³ jego stosowania, jeœli tyl-
ko od tego zaniechania nie minê³o szeœæ miesiêcy, co wynika z art. 47939 k.p.c.
Termin szeœciu miesiêcy ma charakter zawity, nieprzekraczalny. Natomiast zanie-
chanie przez dewelopera, po wytoczeniu powództwa, stosowania zaskar¿onego
wzorca umownego nie powoduje zawieszenia czy przerwania biegu postêpowania.

Je¿eli s¹d ochrony konkurencji i konsumentów uzna, ¿e dane postanowienie
wzorca umownego ma charakter niedozwolony, wówczas w sentencji wyroku przy-
tacza treœæ postanowieñ wzorca umowy uznanych za niedozwolone i zakazuje ich
wykorzystywania. Dla stron procesu skutek wyroku powstaje z chwil¹ jego upra-
womocnienia siê, przy czym nale¿y pamiêtaæ, ¿e od wyroku s¹du drugiej instancji
przys³uguje skarga kasacyjna do S¹du Najwy¿szego. Natomiast dla osób trzecich
wyrok ma skutek od chwili wpisania uznanego za niedozwolone postanowienia
wzorca umowy do rejestru klauzul abuzywnych. Wpisanie postanowienia wzorca
do rejestru skutkuje jego bezwzglêdn¹ niewa¿noœci¹ we wszystkich umowach za-
wartych z wykorzystaniem tego¿ wzorca. Ponadto powaga rzeczy os¹dzonej wyro-
ku uznaj¹cego postanowienie wzorca umowy za niedozwolone wy³¹cza – od chwili
wpisania tego postanowienia do rejestru (art. 479[43] w zw. z art. 365 i art.
479[45] § 2 k.p.c.) – ponowne wytoczenie powództwa w tym przedmiocie, tak¿e
przez osobê nie bior¹c¹ udzia³u w sprawie, w której wydano wyrok3.
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Rozszerzona prawomocnoœæ wyroku skutkuje równie¿ tym, ¿e pos³ugiwanie siê
klauzul¹ wzorca umownego wpisan¹ do rejestru jest zabronione przez prawo,
a wobec tego do takich klauzul zastosowanie znajd¹ przepisy art. 58 kodeksu cy-
wilnego.

Kwestiê kontroli niedozwolonych klauzul stosowanych przez deweloperów uj-
muje tak¿e ustawa z dnia 16 lutego 2007 roku o ochronie konkurencji i konsumen-
tów (Dz.U. Nr 50, poz. 331 z 2007 roku).

Na podstawie art. 24 ust. 1 w zw. z art. 24 ust. 2 pkt 2 uokik, zakazane jest sto-
sowanie przez m.in. deweloperów praktyk naruszaj¹cych zbiorowe interesy konsu-
mentów, a za takie praktyki uznaje siê równie¿ stosowanie tych postanowieñ wzor-
ców umów, które zosta³y wpisane do rejestru postanowieñ wzorców umownych
uznanych za niedozwolone. Jeœli jednak deweloper naruszy zakaz, o którym mowa
w art. 24, wówczas Prezes UOKiK wydaje decyzjê o uznaniu danej praktyki za na-
ruszaj¹c¹ zbiorowe interesy konsumentów i nakazuj¹c¹ zaniechanie jej stosowania,
co wynika z art. 26 ust. 1.

Czynnikiem, który znacz¹co mo¿e wp³ywaæ na ograniczenie stosowania przez
deweloperów klauzul niedozwolonych, jest przyznanie Prezesowi UOKiK prawa
do nak³adania kar pieniê¿nych. Zgodnie bowiem z art. 106 ust.1 pkt 4 uokik Prezes
Urzêdu Ochrony Konkurencji i Konsumentów mo¿e na³o¿yæ na przedsiêbiorcê,
w drodze decyzji, karê pieniê¿n¹ w wysokoœci nie wiêkszej ni¿ 10% przychodu
osi¹gniêtego w roku rozliczeniowym poprzedzaj¹cym rok na³o¿enia kary, je¿eli
przedsiêbiorca ten, choæby nieumyœlnie, dopuœci³ siê stosowania praktyki naru-
szaj¹cej zbiorowe interesy konsumentów w rozumieniu art. 24.

Przyznanie powy¿szego uprawnienia Prezesowi Urzêdu Ochrony Konkurencji
i Konsumenta, w moim przekonaniu, nale¿y oceniæ pozytywnie. Dziêki mo¿liwoœci
stosowania kar wobec nieuczciwych przedsiêbiorców, zjawisko wystêpowania
klauzul abuzywnych w umowach konsumenckich mo¿e zostaæ znacznie ograniczo-
ne. Podkreœliæ nale¿y, ¿e do czasu uchwalenia nowej ustawy o ochronie konkuren-
cji i konsumentów wspomniany organ nie mia³ mo¿liwoœci finansowego od-
dzia³ywania na przedsiêbiorców, którzy stosowali klauzule niedozwolone
(mo¿liwoœæ na³o¿enia kary pieniê¿nej w wysokoœci nie wiêkszej ni¿ 10% przycho-
du osi¹gniêtego w roku rozliczeniowym poprzedzaj¹cym rok na³o¿enia kary zacho-
dzi³a wówczas, je¿eli przedsiêbiorca, choæby nieumyœlnie, zawiera³ porozumienia
ograniczaj¹ce konkurencjê lub nadu¿ywa³ pozycji dominuj¹cej, co wynika³o z art.
101 ust. 1 pkt 1 ustawy z dnia 15 grudnia 2000 roku o ochronie konkurencji i kon-
sumentów Dz.U. Nr 122, poz. 1319 z póŸn. zm.). Dlatego w³aœnie deweloperzy
czêsto lekcewa¿yli zakaz stosowania klauzul niedozwolonych, czerpi¹c ze stoso-
wania klauzul abuzywnych nieuzasadnione korzyœci.

Zwalczaniu stosowania klauzul abuzywnych s³u¿y równie¿ art. 107 uokik, albo-
wiem przyznaje on Prezesowi Urzêdu Ochrony Konkurencji i Konsumenta upraw-
nienie do nak³adania m.in. na deweloperów, w drodze decyzji, kary pieniê¿nej
w wysokoœci stanowi¹cej równowartoœæ w z³otych 10 000 euro za ka¿dy dzieñ
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zw³oki w wykonaniu decyzji wydanej na podstawie art. 26, czyli decyzji o uznaniu
danej praktyki za naruszaj¹c¹ zbiorowe interesy konsumentów i nakazuj¹cej za-
przestanie jej stosowania. Rozwi¹zanie to uwa¿am za s³uszne, albowiem wspo-
mniane uprawnienie Prezesa Urzêdu Ochrony Konkurencji i Konsumenta mo¿e
staæ siê efektywnym instrumentem dyscyplinuj¹cym tych przedsiêbiorców, którzy
zwlekaj¹ z zaniechaniem stosowania klauzul niedozwolonych.

Rozwa¿aj¹c zagadnienie kontroli klauzul abuzywnych i przeciwdzia³ania ich
stosowaniu przez deweloperów, wspomnieæ nale¿y równie¿ o wynikaj¹cej z art.
108 uokik mo¿liwoœci na³o¿enia przez Prezesa Urzêdu Ochrony Konkurencji
i Konsumenta, w drodze decyzji, kary pieniê¿nej ju¿ nie na samego dewelopera,
lecz na osobê, która pe³ni funkcjê kierownicz¹ lub jest cz³onkiem zarz¹du przedsiê-
biorcy, jeœli osoba ta umyœlnie lub nieumyœlnie nie wykona³a decyzji okreœlonej
w art. 107 uokik. Kara ta mo¿e wynosiæ do piêædziesiêciokrotnoœci przeciêtnego
wynagrodzenia.

Przyznanie mo¿liwoœci bezpoœredniego oddzia³ywania finansowego Prezesowi
UOKiK nie tylko na dewelopera, ale równie¿ na osoby, które pe³ni¹ funkcje kie-
rownicze lub s¹ cz³onkami zarz¹du, jest moim zdaniem zasadne, poniewa¿ wymu-
sza na okreœlonych podmiotach do³o¿enie nale¿ytej starannoœci w sprawowaniu
swych funkcji, równie¿ z punktu widzenia interesu konsumenta.

Podsumowuj¹c rozwa¿ania dotycz¹ce kontroli niedozwolonych klauzul, stoso-
wanych przez deweloperów na rynku nieruchomoœci, nale¿y stwierdziæ, ¿e kontrola
mo¿e mieæ charakter incydentalny lub abstrakcyjny. Kontrola incydentalna doko-
nywana jest w oparciu o przepisy art. 385¹ k.c., natomiast kontrola abstrakcyjna
przeprowadzana jest na podstawie art. 47936 k.p.c. – art. 47945 k.p.c. w³¹cznie. Od-
nosz¹c siê natomiast do zagadnienia przeciwdzia³ania stosowaniu przez dewelope-
rów klauzul abuzywnych, nale¿y zwróciæ uwagê na szczególn¹ pozycjê w tym
przedmiocie Prezesa UOKiK. W obecnym stanie prawnym Prezes UOKiK mo¿e,
korzystaj¹c z uprawnieñ przyznanych mu na podstawie ustawy o ochronie konku-
rencji i konsumentów, skutecznie chroniæ uczestników rynku nieruchomoœci przed
stosowaniem wobec nich klauzul abuzywnych i eliminowaæ z tego¿ rynku nie-
uczciwych deweloperów, nadaj¹c mu po¿¹dany kszta³t.

5. Zakoñczenie

Trwaj¹cy w tej chwili dynamiczny rozwój rynku nieruchomoœci sprawi³, ¿e de-
weloperzy czêsto wykorzystuj¹ zwiêkszony popyt na nieruchomoœci i zawieraj¹
umowy z konsumentami, w których znajduje siê szereg niedozwolonych postano-
wieñ umownych. Zjawisko stosowania klauzul abuzywnych nale¿y oceniæ w spo-
sób jednoznacznie negatywny i uznaæ za patologiê. St¹d tak wa¿ne jest okreœlenie
istoty klauzul niedozwolonych i wskazanie najczêœciej wykorzystywanych przez
nieuczciwych deweloperów.
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Regulacje dotycz¹ce klauzul abuzywnych i ich stosowania przez deweloperów
nie s¹ doskona³e. Niedoskona³oœæ ta wyra¿a siê przede wszystkim w nieprecyzyj-
nym okreœleniu zakresu dzia³ania Prezesa UOKiK. Zgodnie bowiem z art. 31 pkt. 1
uokik, Prezes UOKiK sprawuje kontrolê przestrzegania przez przedsiêbiorców
przepisów przytoczonej ustawy. U¿ycie s³owa kontrola jest w moim przekonaniu
b³êdne, albowiem pod tym pojêciem nale¿y rozumieæ pewn¹ funkcjê organu, które-
go zadaniem jest wy³¹cznie sprawdzenie dzia³alnoœci innych organów czy instytu-
cji oraz ocenianie prawid³owoœci ich dzia³ania (Ura, Ura, 2006, s. 35). Organ kon-
trolny nie ma mo¿liwoœci wi¹¿¹cego oddzia³ywania na podmioty kontrolowane, nie
posiada bowiem ¿adnych œrodków w³adczych.

Analizuj¹c kompetencje Prezesa UOKiK, nale¿y dojœæ do wniosku, ¿e tak na-
prawdê mamy do czynienia z nadzorem, a nie z kontrol¹. Nadzór bowiem jest to
taka funkcja organu, gdzie organ nadzoru mo¿e nie tylko kontrolowaæ dzia³alnoœæ
podmiotów nadzorowanych, ale równie¿ oddzia³ywaæ w³adczo za pomoc¹ œrodków
nadzoru (Ura, Ura, 2006, s. 36; Szreniawski, Stelmasiak, 2002, s. 12; Wierzbowski,
2000, s. 103; Duniewska i in., 2002, s. 339; Cieœlak, 2004, s. 66–67). Mo¿liwoœæ
nak³adania przez Prezesa UOKiK kar pieniê¿nych w drodze decyzji œwiadczy
o tym, ¿e posiada on œrodki nadzoru, a co za tym idzie, sprawuje w³aœnie nadzór.

Prezes UOKiK jest zatem nie tylko organem kontrolnym, który stwierdza stoso-
wanie klauzul uznanych za niedozwolone, a które z kolei s¹ ju¿ wpisane do reje-
stru postanowieñ wzorców umownych uznanych za niedozwolone. Jest on w moim
przekonaniu organem nadzoru, który sprawuje nadzór represyjny w przypadku
uporczywego stosowania przez deweloperów klauzul abuzywnych4.

Potrzeba ochrony konsumentów przed stosowaniem wobec nich klauzul abu-
zywnych zosta³a dostrze¿ona przez rodzimego ustawodawcê. Istniej¹ce w tej mate-
rii rozwi¹zania prawne s¹ skuteczne i daj¹ konsumentom realn¹ mo¿liwoœæ prze-
ciwdzia³ania im. Niestety, czêsto konsumenci nie s¹ œwiadomi swych praw lub
wiedz¹c, ¿e dana klauzula jest niedozwolona, wrêcz godz¹ siê na ni¹.

Dlatego z uznaniem nale¿y przyj¹æ wzmocnienie pozycji Prezesa UOKiK, który
na mocy nowej ustawy o ochronie konkurencji i konsumentów sta³ siê realnie orga-
nem nadzoru równie¿ wobec przedsiêbiorców, którzy prowadz¹ dzia³alnoœæ gospo-
darcz¹ na rynku nieruchomoœci. Dziêki wprowadzonym zmianom Prezes UOKiK
mo¿e znacz¹co wp³ywaæ na eliminowanie z rynku nieruchomoœci nieuczciwych de-
weloperów, z jednej strony chroni¹c s³uszne interesy konsumentów, z drugiej zaœ
kreuj¹c szeroko pojmowany ³ad publiczny w tej sferze ¿ycia gospodarczego.

Bibliografia

B i e n i e k G. (red.) 2001. Komentarz do Kodeksu Cywilnego. Ksiêga trzecia: zobowi¹zania. T. 1.
Warszawa: Wydawnictwo Prawnicze. ISBN 83-88296-61-2.

32 Krzysztof Chochowski

4 Szerzej na temat uprawnieñ nadzorczych Prezesa UOKiK patrz: Olszewski, 2004, s. 58–64.



C i e œ l a k S. 2004. Praktyka organizowania administracji publicznej. Warszawa: Difin. ISBN
83-7251-481-X.

D u n i e w s k a Z. i in. 2002. Prawo administracyjne – pojêcia, instytucje, zasady w teorii i orzecz-
nictwie, Warszawa: Difin. ISBN 83-7251-288-4.

Dyrektywa Rady 93/13/EWG z dnia 5 kwietnia 1993 r. w sprawie nieuczciwych klauzul umownych
w umowach zawieranych z konsumentami. Dz. Urz. WE seria L 1993 r. Nr 95.

J a g i e l s k a M. 2000. Umowy zawierane poza lokalem przedsiêbiorstwa i na odleg³oœæ. „Monitor
Prawniczy” nr 9.

K o h u t e k E. 2000. Kontrola treœci ogólnych warunków umów bankowych na tle nowelizacji kodek-
su cywilnego w dziedzinie ochrony konsumenta. „Prawo Bankowe” nr 12.

L e m k o w s k i M. 2002. Materialna ochrona konsumenta. „Ruch Prawniczy, Ekonomiczny i Socjo-
logiczny” nr 3.

£ ê t o w s k a E. 2000. Ustawa o ochronie niektórych praw konsumenta. Komentarz. Warszawa: Wyd.
C.H. Beck. ISBN 83-7110-747-1.

£ ê t o w s k a E. 2001. Glosa do wyroku SN z dnia 5 kwietnia 2000 r., I CKN 621/98. OSP 2001, nr 6.
O l s z e w s k i J. 2004. Nadzór nad koncentracj¹ przedsiêbiorców jako forma prewencyjnej ochrony

konkurencji. Rzeszów: Wyd. Uniwersytetu Rzeszowskiego. ISBN 83-7338-073-6.
R u t k o w s k a E. 2000. Ochrona konsumenta us³ug bankowych przed nieuczciwymi klauzulami

w œwietle ostatniej nowelizacji kodeksu cywilnego. „Prawo Bankowe” nr 9.
R u t k o w s k a E. 2002. Niedozwolone klauzule umowne w bankowym obrocie konsumenckim. „Pra-

wo Bankowe” nr 7–8.
R u t k o w s k a E. 2003. Ochrona praw klienta w sferze bankowoœci detalicznej (regulacje prokonsu-

menckie). „Prawo Bankowe” nr 4.
S z r e n i a w s k i J., S t e l m a s i a k J. 2002. Zagadnienia ogólne aparatu administracyjnego. W:

Prawo administracyjne ustrojowe. Podmioty administracji publicznej. Pod red. J. Stelmasiaka,
J. Szreniawskiego. Bydgoszcz-Lublin: Oficyna Wydawnicza Branta. ISBN 83-89073-11-0.

Œ w i s t a k A. 2003. Abstrakcyjna kontrola wzorców umownych w praktyce. „Pañstwo i Prawo” nr 5.
U r a El., U r a Ed. 2006. Prawo administracyjne. Wyd. 6. Warszawa: Wyd. Prawnicze LexisNexis.

ISBN 83-7334-549-3.
W i e r z b o w s k i M. (red.). 2000. Prawo administracyjne. Warszawa: Wydawnictwo Prawnicze

PWN. ISBN 83-87558-64-8.

Abusive Clauses in the Real Estate Turnover

S u m m a r y: This article presents deliberations within the area of applying illicit clauses by
developers. It is an attempt to specify the essence of illicit clauses as well as to define those
which are most often applied by entrepreneurs on the real estate market. The article also pres-
ents the notion of inspecting illicit clauses, being applied by developers on the real estate mar-
ket plus methods of counteracting them. Moreover, the article analyses the Office of Competi-
tion and Consumer Protection President’s competences within the area of fighting abusive
clauses which have been awarded to them on the strength of a newly passed law on the Com-
petition and Consumer Protection.

K e y w o r d s: real estate turnover, civil law, agreements in real estate trade
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RYSZARD ÆWIERTNIAK*

Kompetencje mened¿era przysz³oœci
w kontekœcie nowych wyzwañ
zarz¹dzania zasobami ludzkimi

S ³ o w a k l u c z o w e: zarz¹dzanie zasobami ludzkimi, kompetencje mened¿era, modele
zarz¹dzania

S t r e s z c z e n i e: W pracy podjêto próbê zidentyfikowania umiejêtnoœci, które powinien po-
siadaæ kierownik szczebla strategicznego w obliczu nowych wyzwañ zarz¹dzania zasobami
ludzkimi w organizacji. Nakreœlono wspó³czesne problemy dotycz¹ce motywacji pracowników
oraz decentralizacji sposobów kierowania. W celu zainspirowania mened¿erów przysz³oœci no-
woczesnymi modelami zarz¹dzania w artykule przedstawiono model systemu budowania kom-
petencji oparty na StaffCoachTM oraz przyk³ad przedsiêbiorstwa o innowacyjnym sposobie
zarz¹dzania personelem – amerykañsk¹ firmê W.L. Gore.

1. Wprowadzenie

Ocenia siê, ¿e istot¹ pracy mened¿era w przysz³oœci bêdzie dostosowanie funk-
cji zarz¹dzania do niestabilnych warunków funkcjonowania przedsiêbiorstwa oraz
zmiana starych nawyków kierowania na nowe, które powinny byæ bardziej dosto-
sowane do nowych wyzwañ zarz¹dzania zasobami ludzkimi. W tej sytuacji me-
ned¿er powinien posiadaæ niezbêdne kompetencje do rozwi¹zywania problemów
wewnêtrznych i zewnêtrznych organizacji, powinien pracowaæ intuicyjnie i wyko-
rzystywaæ wiedzê oraz doœwiadczenie.

W artykule przedstawiono spo³eczno-demograficzne œrodowisko pracy mene-
d¿era, które rozwija siê dynamicznie i wymaga opanowania umiejêtnoœci wykra-

ZESZYTY NAUKOWE MA£OPOLSKIEJ WY¯SZEJ SZKO£Y EKONOMICZNEJ W TARNOWIE Z. 1(12)/2009

* Mgr in¿. Ryszard Æwiertniak – podpu³kownik w Dowództwie 2 Korpusu Zmechanizowanego
w Krakowie, uczestnik drugiego roku niestacjonarnych studiów doktoranckich na Wydziale Zarz¹dza-
nia Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie; kontakt e-mail: cwiertniak@yahoo.com.



czaj¹cych poza dotychczasowe programy szkolenia i doœwiadczenie. Praktyka
zarz¹dzania, na wzór osi¹gniêæ techniczno-technologicznych, wymaga innowacji,
œwie¿ego spojrzenia oraz nowych metod zdobywania kompetencji. Wspó³czeœnie,
w wiêkszoœci przedsiêbiorstw, w sposób naturalny zanika struktura hierarchiczna
z autorytetem szefa przynale¿nym do pozycji zajmowanej w organizacji. Nastêpuje
zmiana pokoleñ. Z rozwojem konsumpcji zwiêkszaj¹ siê potrzeby personelu. Zwiê-
ksza siê dostêp do nowoczesnych technologii i informacji. Przedsiêbiorstwa funk-
cjonuj¹ na rynkach globalnych. Otoczenie demograficzno-spo³eczne przedsiê-
biorstw determinuje kompetencje mened¿erów oraz metody systemu Zarz¹dzania
Zasobami Ludzkimi.

W opracowaniu celowo pominiêto kierowników szczebla taktycznego i opera-
cyjnego, generalizuj¹c i dostosowuj¹c analizy do potrzeb kadry kierowniczej
szczebla strategicznego. Kierownicy naczelni, dyrektorzy generalni stanowi¹ szcze-
góln¹ grupê pracowników, którzy posiadaj¹c wiedzê i doœwiadczenie zdobyte poza
macierzyst¹ organizacj¹, wype³niaj¹ funkcjê zarz¹dzania w przedsiêbiorstwie zgod-
nie z celami i zadaniami w³aœcicieli i udzia³owców.

Na potrzeby artyku³u wykorzystano dane statystyczne Boston Consulting Group
umieszczone w dwóch specjalistycznych raportach z dziedziny Zarz¹dzania Zaso-
bami Ludzkimi: (BCG 2006; BCG 2008). Dane te, mimo ¿e sporz¹dzone tysi¹ce
kilometrów od Polski, daj¹ dobre œwiat³o na problemy HRM1 w ka¿dej szerokoœci
geograficznej. Dodatkowo przedstawiono informacje, które obrazuj¹ pogl¹dy pol-
skich mened¿erów na kompetencje na podstawie badañ, które przeprowadzi³a
L. Hawrysz (2008, s. 437–439).

Transformacja kompetencji mened¿erów przysz³oœci nie odbêdzie siê bez mode-
lu budowy nowych umiejêtnoœci. Z bogatego dorobku systemu budowy kompe-
tencji mened¿erskich w artykule przedstawiono Model StaffCoachTM. Na zakoñ-
czenie zaprezentowano model systemu zarz¹dzania innowacyjnego Zasobami
Ludzkimi w amerykañskiej firmie W.L. Gore, jako przyk³ad zastosowania wiedzy
teoretycznej w praktycznej dzia³alnoœci przedsiêbiorstw.

Celem artyku³u jest odpowiedŸ na pytanie: jakie kompetencje mened¿era po-
trzebne s¹ do kierowania firm¹ w dobie wspó³czesnych przemian organizacyjnych
i personalnych? W jaki sposób, mimo obecnych zawirowañ, nadaæ firmie charakter
powszechnej misji i zarz¹dzaæ ni¹ w sposób innowacyjny? W czasie kryzysu
zarz¹dzanie innowacyjne personelem wymaga szczególnej troski. Kompetencje
mened¿erów przysz³oœci w kontekœcie zarz¹dzania zasobami ludzkimi daj¹ mo¿li-
woœci zwalczenia kryzysu przy pomocy personelu, pod warunkiem, ¿e bêdzie on
w³aœciwie zmotywowany i nastawiony na realizacjê celów organizacji.
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2. Wspó³czesne zjawiska demograficzno-spo³eczne
wp³ywaj¹ce na rozwój kompetencji mened¿erskich

Kompetencje to kwalifikacje, wiedza i umiejêtnoœci, które zdobywa siê w czasie
celowego i przemyœlanego procesu uczenia i wychowania oraz w toku „doœwiad-
czenia ¿yciowego” (wiedza potoczna, jêzyk ojczysty, obyczaje, moda itd.). Kom-
petencja jest kategori¹ podmiotow¹ i dotyczy konkretnej osoby b¹dŸ grupy osób.
Mened¿er kompetentny to wykszta³cony, œwiadomy celów i zadañ lider. Ta kompe-
tencja zawieraæ siê bêdzie w kulturze ogólnej, a co za tym idzie, w kulturze ducho-
wej i fizycznej, a zewnêtrznym obrazem kompetencji bêd¹ osi¹gniêcia kierowni-
cze, sukcesy w dziedzinie zarz¹dzania organizacj¹.

W³adza mened¿era stanowi czynnik stabilizuj¹cy, który wype³nia misjê i wizjê
przedsiêbiorstwa. Zadania, z którymi nale¿y zmierzyæ siê mened¿erom XXI w.,
wymagaj¹ opanowania nowego zestawu umiejêtnoœci. Czêsto postêpowanie
wed³ug starych zasad nie wystarczy, ¿eby odnieœæ sukces w dzisiejszym gwa³tow-
nie zmieniaj¹cym siê œwiecie (Buhler, 2007, s. 21). Praktyka zarz¹dzania nie roz-
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wija siê tak dynamicznie jak kiedyœ, natomiast warunki funkcjonowania biznesu s¹
nadzwyczaj niestabilne. Nowe tysi¹clecie, mimo ¿e m³ode, zd¹¿y³o wydaæ na œwiat
niema³¹ liczbê sprawdzianów dla zarz¹dzania: wzrost tempa zmian, deregulacja,
wzrost znaczenia sieci wartoœci i ekosystemów, digitalizacja (Hamel, 2008, s. 25).
Na wzór techniczno-technologicznych zmian, zmienia siê œrodowisko biznesu,
zmienia siê podejœcie ludzi do pracy. Kluczem do efektywnego zarz¹dzania w no-
wych warunkach funkcjonowania jest œwiadomoœæ skali wspó³czesnych zmian
w Human Resources (rys. 1) oraz sprecyzowanie metod zarz¹dzania talentami, ró¿-
nicami demograficznymi, wiedz¹ i kultur¹ organizacyjn¹ (BCG, 2008, s. 1–4).

Dzisiejsze œrodowisko pracy mened¿era jest dynamiczne i stale ewoluuje – nie
opiera siê na sztywnych schematach. Podstaw¹ zarz¹dzania jest tutaj podejmowa-
nie decyzji i branie za nie pe³nej odpowiedzialnoœci (Buhler, 2007, s. 22). Uczenie
siê nowych metod zarz¹dzania personelem jest zastêpowaniem starych nawyków
nowymi. Nowe zadania wymagaj¹ opanowania zestawu nowych umiejêtnoœci. Bu-
dowanie kompetencji, rzeczywistych mo¿liwoœci skutecznego dzia³ania wymaga
zaanga¿owania w metodologicznie poprawny trening (Smó³ka, 2007, s. 63).

Zarz¹dzanie w nowoczesnym przedsiêbiorstwie, które jest dostosowane do wy-
mogów wspó³czesnej organizacji, nie jest ³atwe. Proste, stosowane dotychczas me-
tody kierowania typu „managing by walking around”2 czy zbieranie personelu na
odprawie przy jednym stole nie wystarcz¹. Zmiana warunków pracy wymaga no-
wych kompetencji, g³ównie w zakresie:

– komunikacji interpersonalnej;
– oceny i kontroli postêpów pracy w cyklu: miesi¹c, tydzieñ, dzieñ, godzina

oraz oceny efektywnoœci.

W przysz³oœci mened¿erowie powinni umieæ tak modyfikowaæ struktury organi-
zacyjne, aby sprostaæ nowym wymogom rynku pracy i jego pracowników. Dodat-
kowo, w organizacjach inteligentnych zbudowanych na bazie kompetencji wspo-
maganych przez ciekawoœæ (Miku³a, 2007, s. 50), powinni w³aœciwie wykorzystaæ
potencja³ osób utalentowanych. W 2020 roku pracownicy znajd¹ siê w miejscu,
w którym operatywnoœæ, talent i umiejêtnoœæ rozwi¹zywania problemów stan¹ siê
czynnikiem decyduj¹cym o zdobyciu i utrzymaniu pracy. Oczekiwania wobec
pracowników bêd¹ bardzo wysokie, a wymagania bêd¹ dotyczy³y umiejêtnoœci roz-
wi¹zywania problemów w niewymiernej rzeczywistoœci. Wzroœnie rola ekspertów
i specjalistów ró¿nych dziedzin. Wyzwaniem dla mened¿erów bêdzie stworzenie
œrodowiska wspieraj¹cego kreatywnoœæ na zasadzie „going outside the rules”3, aby
rozwi¹zaæ problem. W najbli¿szej dekadzie elastyczna struktura zatrudnienia
i miejsce pracy bêd¹ czynnikiem decyduj¹cym o przyjêciu lub odrzuceniu warun-
ków pracy przez specjalistów lub osoby utalentowane. Czêœæ firm, wychodz¹c na-
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2 Managing by walking around – sta³y nadzór nad personelem i kontrola realizacji ich obo-
wi¹zków.

3 Going outside the rules – przekazanie pracownikom uprawnieñ do samodzielnego podejmowa-
nia decyzji.



przeciw zmianom, ju¿ teraz oferuje nowoczesne metody: kompensacjê czasu pracy,
przerwy w karierze w jednej firmie na korzyœæ drugiej, zmianê czasu pracy, zmianê
terminu dni wolnych, pracê na niepe³ny etat oraz mo¿liwoœæ wykonywania obo-
wi¹zków w domu.

Na pocz¹tku XXI wieku pojawi¹ siê w jednym miejscu pracy trzy pokolenia
pracowników: Baby Boomers, X i Y (tabl. 1). Ka¿da generacja wp³ynie na funk-
cjonowanie organizacji poprzez zupe³nie odmienny system poczucia wartoœci i po-
dejœcia do wykonywania obowi¹zków. Umiejêtnoœæ ³agodzenia konfliktów, wyzwa-
lania inicjatywy, bêdzie stanowiæ o atmosferze pracy i jakoœci wykonywanych
obowi¹zków przez ca³y personel firmy.
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T a b l i c a 1

Charakterystyka generacji pracowników

Generacja „Y” „X” Baby Boomers

Urodziny 1981–1997 1961–1981 1946–1961

Definicja
doœwiadczenia

Silny rozwój .COM Energia dzia³ania Mi³oœæ i pokój
podstawowym
warunkiem rozwoju

Wiek w 2005 roku Oko³o 24 lat 24–44 44–60

Atrybuty i warunki
w 2005 roku

Aspiracje
przedsiêbiorcze

Tradycyjnie
zmotywowany

Idealistyczne podejœcie
do rzeczywistoœci

Oczekiwanie na sukces Zmiana miejsca pracy
w zdobywaniu kariery

Dzia³ania prospo³eczne

Mocna œwiadomoœæ
spo³eczna

Naturalnie kolegialny Lojalnoœæ wobec
przedsiêbiorcy

Bieg³a znajomoœæ IT Bieg³a znajomoœæ IT Nauka podstaw IT

Wiek w 2020 roku 23–39 39–59 Oko³o 60

Atrybuty i warunki
w 2020 roku

Aspiracje
przedsiêbiorcze

Osi¹gniêcie stanowisk
kierowniczych

Ci¹g³a aktywnoœæ
zawodowa mimo
osi¹gniêtego wieku
emerytalnego

Kierowanie karier¹
i stylem ¿ycia

£¹czenie stylów
zarz¹dzania

Dalszy wp³yw na
zarz¹dzanie

Zawieszenie rozwoju
kariery na rzecz
wy¿szych oczekiwañ

Wyzwanie
kierowaniem
wielogeneracyjnym
œrodowiskiem pracy

(–)

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne autora na podstawie: BCG, 2006, s. 4–8.



Miniona epoka traktowa³a mened¿era jako w³aœciciela, który ma zdolnoœæ po-
mna¿ania zysków firmy. Najnowsze badania wykazuj¹, ¿e mened¿erowie chc¹ zaj-
mowaæ siê kierowaniem d³ugoterminowo. Robert Katz w swoim artykule (1974,
s. 2–4) twierdzi, ¿e do odniesienia sukcesu mened¿erowie powinni posiadaæ trzy
podstawowe umiejêtnoœci, którymi s¹: wyobraŸnia, zdolnoœci techniczne i uk³ada-
nie dobrych stosunków z ludŸmi. Wszyscy mened¿erowie powinni rozwijaæ w so-
bie te trzy zdolnoœci. W miarê awansu zmienia siê znaczenie ka¿dej z nich, ale
wszystkie s¹ wa¿ne, mimo ¿e udzia³ ich mo¿e byæ inny (Buhler, 2007, s. 30). Wy-
obraŸnia jest szczególnie wa¿na w dzia³alnoœci kierownictwa wy¿szego szczebla.
Umiejêtnoœci techniczne s¹ wa¿ne na najni¿szych szczeblach. Natomiast uk³adanie
dobrych stosunków z ludŸmi dotyczy wszystkich szczebli kierowania i stale zysku-
je na znaczeniu (tabl. 2).
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T a b l i c a 2

Ocena cech dominuj¹cych wœród polskich mened¿erów

Typy mened¿erów

Ocena cech dominuj¹cych

niska wysoka

Mened¿erowie spó³ek
pracowniczych i jed-
noosobowych

Przedsiêbiorczoœæ, innowacyjnoœæ,
fachowoœæ i profesjonalne przygoto-
wanie oraz umiejêtnoœæ zdobywania
informacji i ich wykorzystanie

Funkcje interpersonalne

Mened¿erowie –
w³aœciciele przedsiê-
biorstw

Funkcje interpersonalne, doœwiad-
czenie w zarz¹dzaniu, umiejêtnoœci
negocjacyjne, zdolnoœæ wchodzenia
w uk³ady, komunikatywnoœæ i dba-
³oœæ o pracowników

Przedsiêbiorczoœæ, innowacyjnoœæ,
fachowoœæ i profesjonalne przygoto-
wanie oraz umiejêtnoœæ zdobywania
informacji i ich wykorzystanie

Mened¿erowie –
wspó³w³aœciciele
zarz¹dzanych przez
siebie spó³ek

Funkcje interpersonalne Przedsiêbiorczoœæ, innowacyjnoœæ,
fachowoœæ i profesjonalne przygoto-
wanie, umiejêtnoœæ podejmowania
szybkich decyzji oraz doœwiadcze-
nie w zarz¹dzaniu

Mened¿erowie nie
bêd¹cy w³aœcicielami,
nie posiadaj¹cy
udzia³ów w zarz¹dza-
nym przez siebie
przedsiêbiorstwie

Funkcje interpersonalne Doœwiadczenie w zarz¹dzaniu,
umiejêtnoœci negocjacyjne, zdolnoœæ
wchodzenia w uk³ady, komunika-
tywnoœæ i dba³oœæ o pracowników,
umiejêtnoœæ podejmowania szyb-
kich decyzji oraz wytrwa³oœæ i kon-
sekwencja w dzia³aniu

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne autora na podstawie: Hawrysz, 2008, s. 437–439.



Od wielu lat umiemy okreœlaæ cechy dominuj¹ce mened¿erów i, co najciekaw-
sze, wyspecyfikowane umiejêtnoœci nie ró¿ni¹ siê miêdzy sob¹ radykalnie. Nadal
wymieniane s¹ cechy wspólne, takie jak: doœwiadczenie, przedsiêbiorczoœæ, profe-
sjonalizm itd. Ró¿na jest tylko ocena ze wzglêdu na typ przedsiêbiorstwa, którym
kieruje mened¿er.

Kult CEO4 – dyrektora generalnego jest medialnym fenomenem. Trudno oceniæ
jego trwa³oœæ, ale w najbli¿szym czasie rola ta mo¿e zmniejszyæ siê, a w jej miej-
sce mo¿e pojawiæ siê wydajny, kreatywny i silny zespó³. Dodatkowo, Generacje X
i Y mog¹ tê zmianê wzmocniæ. Przedstawiciele tych generacji wymagaj¹ mniejszej
kontroli, ¿¹daj¹ otwartoœci i szczerych sprzê¿eñ zwrotnych oraz odrzucaj¹ œrodowi-
sko pracy utworzone przez pokolenie Baby Boomers.

Zmiana „kultu jednostki” na „kult zespo³u” mo¿e zmieniæ pogl¹dy mened¿erów
na temat kariery. Przewaga konkurencyjna w organizacji oznacza przyjêcie dogod-
nej pozycji na rynku pracy, awans oraz autorytet wœród pracowników i wspó³pra-
cowników, bycie prawdziwym, a nie tylko formalnym, liderem i przywódc¹
(Smó³ka, 2007, s. 59). Poprzednia dekada ukszta³towa³a specjalistów o wiedzy
ogólnej z doœwiadczeniem do radzenia sobie z niepewnym œrodowiskiem. Po dru-
giej wojnie œwiatowej pracê traktowano jako „job for life”. Teraz d³uga kariera pra-
cownika od kuriera do prezesa firmy w jednym miejscu pracy bêdzie nale¿eæ do
przesz³oœci.

W zale¿noœci od wieku mened¿era (tabl. 3), umiejêtnoœæ kierowania zespo³em
oraz korzystania z najnowszych technologii w komunikacji interpersonalnej na
pewno wzmocni pozycjê mened¿era w zarz¹dzaniu. Samodzielnoœæ pracownika
w wykonywaniu obowi¹zków na swoim stanowisku pracy spowoduje zmiany
w systemie jego nadzoru i kontroli.

Nowe trendy sprowokuj¹ zmiany w wykszta³ceniu i przygotowaniu mened¿e-
rów. Wed³ug raportu BCG (2006, s. 3–6), który powsta³ przed globalnym kryzysem
finansowym, mened¿erowie odnios¹ sukces, je¿eli osi¹gn¹ mistrzowski poziom
pracy zespo³owej, bêd¹ umieli wyszukiwaæ i rozwijaæ talenty, zdobêd¹ i utrzymaj¹
wiedzê specjalistyczn¹, bêd¹ elastycznie dostosowywaæ swoje strategie do funkcjo-
nowania na rynku globalnym i zró¿nicowanym kulturowo, okreœl¹ miejsce pokole-
nia Baby Boomers w nowej rzeczywistoœci oraz zasady pracy miêdzy pokoleniami.

3. Budowanie kompetencji mened¿era modelem StaffCoachTM

Efektywne zarz¹dzanie wi¹¿e siê z przekonaniem, ¿e tak naprawdê w rozwoju
firmy licz¹ siê ludzie. Jedynym, co bêdzie ró¿ni³o sto firm, które w tym samym
czasie bêd¹ mia³y dostêp do tych samych informacji i technologii, bêd¹ ludzie
(Buhler, 2007, s. 75). Charakter naszej pracy zmieni³ siê w sposób bardziej zdecy-
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dowany i raptowny ni¿ nasze wyszkolenie i umiejêtnoœci radzenia sobie z nowymi
obowi¹zkami. Tylko w ci¹gu drugiej po³owy XX wieku rozumienie „pracy”
ukszta³towane przez œwiat przemys³u zmieni³o siê z czynnoœci wykonywanych
przy linii produkcyjnej w systemie „wykonaj i przeka¿ dalej” na, jak to trafnie
okreœli³ Peter Drucker, „pracê opart¹ na wiedzy” (Allen, 2008, s. 17). Nie ma jed-
nego najlepszego sposobu zarz¹dzania, kluczem do efektywnoœci jest przygotowa-
nie siê na nieprzewidziane okolicznoœci.

Wa¿ne jest zachowanie w rozwoju spo³eczno-ekonomicznym w³aœciwych pro-
porcji miêdzy kooperacj¹ a konkurencj¹. Niezachowanie tych proporcji oraz
po³o¿enie zbyt du¿ego nacisku na konkurencjê mog¹ prowadziæ do wielu negatyw-
nych konsekwencji. Grupa Lizboñska (1996, s. 148) wskaza³a, ¿e negatywnym
efektem przesadnej konkurencji jest sytuacja, w której narzêdzia i systemy tech-
niczne maj¹ pierwszeñstwo przed ludŸmi i organizacjami dzia³aj¹cymi na rzecz
cz³owieka. Ludzie s¹ traktowani jedynie jako producenci i konsumenci.

Aby sprostaæ nowym wyzwaniom, nowoczesny mened¿er powinien staæ siê tre-
nerem, mentorem i doradc¹. Poniewa¿ metody dzia³ania mened¿era nie s¹ wrodzo-
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T a b l i c a 3

Cechy dominuj¹ce wed³ug wieku mened¿erów

Wiek

Ocena cech dominuj¹cych

niska wysoka

Poni¿ej
30 lat

Fachowoœæ i profesjonalne
przygotowanie, umiejêt-
noœæ pracy zespo³owej

Przedsiêbiorczoœæ i innowacyjnoœæ, umiejêtnoœæ podejmo-
wania szybkich decyzji oraz zdobywanie informacji i ich
wykorzystanie, wytrwa³oœæ i konsekwencja dzia³ania

31–40 lat Wytrwa³oœæ i konsekwen-
cja dzia³ania

Przedsiêbiorczoœæ i innowacyjnoœæ, fachowoœæ i profesjo-
nalne przygotowanie, umiejêtnoœæ podejmowania szyb-
kich decyzji, zachowania przedsiêbiorcze i innowacyjne,
fachowoœæ i profesjonalne przygotowanie, umiejêtnoœæ
podejmowania szybkich decyzji

41–50 lat Wytrwa³oœæ i konsekwen-
cja dzia³ania, umiejêtnoœæ
pracy zespo³owej

Praca zespo³owa i interpersonalna rola mened¿era, facho-
woœæ i profesjonalne przygotowanie

Powy¿ej
51 lat

Wytrwa³oœæ i konsekwen-
cja dzia³ania, umiejêtnoœæ
pracy zespo³owej

Fachowoœæ i profesjonalne przygotowanie, zachowania
przedsiêbiorcze i innowacyjne, doœwiadczenie
w zarz¹dzaniu

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne autora na podstawie: Hawrysz, 2008, s. 437–439.



ne, to nale¿y je rozwijaæ i doskonaliæ, wykorzystuj¹c istniej¹ce modele, takie jak
StaffCoach. W sporcie trener dru¿yny zajmuje siê wszystkim: rekrutuje, motywuje,
ocenia, rozstrzyga konflikty i zatrzymuje najlepszych zawodników. Dobrze zna ze-
spó³, cieszy siê szacunkiem, stwarza atmosferê rywalizacji i inspiruje do osi¹gania
coraz wy¿szych wyników. Rola trenera polega na motywowaniu, inspirowaniu do
dzia³ania oraz do wiêkszych osi¹gniêæ. To proces szkolenia i okreœlania celów pra-
cownika w jego miejscu pracy oraz pomoc w usuwaniu barier uniemo¿liwiaj¹cych
optymalne dzia³anie. Coach5 to przywództwo na najwy¿szym poziomie – obejmuje
przekazywanie informacji o celu i przyczynach dzia³ania, a nastêpnie pomoc
w okreœlaniu sposobu postêpowania. Trener wywiera wp³yw na ludzi, zachêca lu-
dzi do najbardziej efektywnego dzia³ania (Holliday, 2007, s. 16).

Rola Trenera to bardziej sztuka ni¿ nauka. Sama wiedza o tym, w jaki sposób
nale¿y zapewniæ wysoki poziom us³ug na rzecz klientów, nie gwarantuje, ¿e ktoœ to
bêdzie robi³ – podobnie jest w przypadku metod zarz¹dzania. Optymalnego
dzia³ania nie gwarantuje wiedza dotycz¹ca tworzenia wizji ani nauka wyznaczania
odpowiednich celów, ani mówienie pracownikom o zakresie ich odpowiedzialno-
œci, ani te¿ okreœlenie metod dzia³ania i rozmowy o karierze. Sztuka polega na od-
powiednim postrzeganiu pracowników, na poszukiwaniu, badaniu i odkrywaniu ich
mocnych stron, niezale¿nie od d³ugoœci i stopnia trudnoœci tego procesu, a nastêp-
nie na nak³onieniu ich do wykorzystania tych mocnych stron.

Niezale¿nie od roli i dziedziny dzia³alnoœci okazuje siê, ¿e stosowanie dziesiê-
ciu zasad gwarantuje sukces w zarz¹dzaniu personelem w pozycji Coach (Holliday,
2007, s. 17):

a. Jasnoœæ – obejmuje przekazywanie i odbieranie informacji we w³aœciwy spo-
sób.

b. Wspieranie pracowników – dotyczy niesienia pomocy pracownikom, g³ów-
nie w postaci porad, informacji albo zachêty i zrozumienia.

c. Tworzenie w pracownikach poczucia pewnoœci siebie – stanowi osobiste
zaanga¿owanie kierownika w tworzenie zespo³u.

d. Wspó³dzia³anie – jest tworzeniem atmosfery partnerstwa i odpowiedzialno-
œci.

e. Perspektywa – dotyczy zrozumienia sytuacji od wewn¹trz, a przez to ca³ko-
wite skoncentrowanie siê na interesie firmy.

f. Ryzyko – wi¹¿e siê z procesami rozwoju, uczenia siê i doskonalenia swoich
umiejêtnoœci.

g. Cierpliwoœæ i czas – dotyczy w³aœciwej organizacji czasu pracy, efektywnego
wykorzystania jego d³ugoœci.

h. Zaanga¿owanie – jest „przep³ywem”, pasj¹ i pe³nym oddaniem sprawie.
i. Poufnoœæ – wi¹¿e siê z umiejêtnoœci¹ chronienia informacji oraz tworzenia

poczucia zaufania i bezpieczeñstwa.
j. Szacunek – obejmuje s³uchanie, zadawanie pytañ i niesienie pomocy.
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Modelem StaffCoachTM budujemy kompetencje mened¿erów (Holliday, 2007,
s. 38) wed³ug piêciu zasad:

Zasada 1. Sposób zachowania pracowników odzwierciedla ich myœli, dlatego
aby zrozumieæ pracowników, nale¿y zrozumieæ ich filozofiê ¿ycia – ich pozytywne
i negatywne strony.

Zasada 2. Nale¿y doceniaæ indywidualnoœæ oraz jej poszukiwaæ, dlatego
trzeba reagowaæ na kreatywnoœæ, innowacyjnoœæ i odmienne pogl¹dy, ale pod
k¹tem ich wykorzystania w realizacji zadañ w zespole.

Zasada 3. Brak motywacji czêsto odzwierciedla zniechêcenie, dlatego nale¿y
szukaæ powodów tego zniechêcenia.

Zasada 4. O dzia³aniu decyduj¹ jego przewidywane konsekwencje, dlatego
trzeba stosowaæ racjonalnie instrumenty motywacyjne, kary i nagrody, które za-
pewniaj¹, ¿e pewne zachowanie zostanie utrwalone lub odrzucone.

Zasada 5. Ludzie traktowani odpowiedzialnie zachowuj¹ siê odpowiedzial-
nie.

Zrozumienie tego, na czym polega uczenie siê przez doœwiadczenie, które jest
istot¹ naturalnego treningu, pozwala zaplanowaæ korzystanie z codziennych sytu-
acji w taki sposób, aby uczyniæ je jak najlepszym treningiem. Uczenie siê, a wiêc
budowanie kompetencji i zwiêkszenie w³asnej skutecznoœci, nast¹pi tylko wtedy,
gdy konkretne doœwiadczenie zostanie poddane refleksji i analizie, które dopro-
wadz¹ do konkluzji, a te z kolei zostan¹ przetestowane i zastosowane w praktyce
podczas kolejnych doœwiadczeñ. Samo doœwiadczenie ró¿norodnych sytuacji, na-
wet przez d³ugie lata, nie jest wystarczaj¹ce do zbudowania wysokich kompetencji.
Niezbêdne s¹ refleksje nad doœwiadczeniami i eksperymentowanie z w³asnym za-
chowaniem na podstawie wniosków wysnutych z analizy uprzednich doœwiadczeñ
(Buhler, 2007, s. 75).

4. Kompetencje mened¿erów
w innowacyjnym zarz¹dzaniu personelem
na przyk³adzie firmy W.L. Gore

We wspó³czesnym zarz¹dzaniu jest wiele innowacyjnych firm, które stosuj¹
w swojej codziennej dzia³alnoœci innowacyjne zarz¹dzanie. Wielokrotnie s¹ to fir-
my z czo³ówki przedsiêbiorczoœci. Takim przyk³adem jest amerykañska firma W.L.
Gore, która wyró¿nia siê demokratycznym podejœciem do Zarz¹dzania Zasobami
Ludzkimi. W wielu obszarach zarz¹dzanie jest tak innowacyjne, ¿e wymyka siê
z dotychczasowych sprawdzonych metod zarz¹dzania (W.L. Gore & Associates,
2007):

Sieæ zamiast hierarchii – ka¿da jednostka, komórka jest po³¹czona w sieæ
z inn¹, przez co kana³y komunikacyjne s¹ bezpoœrednie i niezhierarchizowane.
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Liderzy zamiast bossów – stanowiska i tytu³y nadawane s¹ oddolnie, a nie od-
górnie. Pracownicy staj¹ siê liderami, je¿eli koledzy uznaj¹, ¿e nimi s¹.

Sponsorzy zamiast szefów – ka¿dy nowy pracownik ma swojego sponsora,
czyli opiekuna, którego zadaniem jest sta³a opieka nad nowicjuszem.

Wolny czas na eksperymenty – wszyscy pracownicy w firmie otrzymuj¹ co ty-
dzieñ pó³ godziny na pasje i inicjatywy.

Zaanga¿owanie zamiast zleceñ – aktywne zaanga¿owanie ma wielokrotnie
wiêksz¹ wartoœæ ni¿ podporz¹dkowanie.

Motywacja i wymagania – ka¿dy pracownik jest oceniany przez swoich kole-
gów. Ju¿ po kilku miesi¹cach od rozpoczêcia pracy nowi pracownicy s¹ nak³aniani
do w³¹czenia siê do kolejnego projektu – wed³ug zasady wielowymiarowego
cz³owieka.

Du¿a, ale swojska – zachowanie rodzinnego charakteru firmy.
Specjalizuj¹cy, ale nieograniczaj¹cy siê – firma podzielona jest na cztery

dzia³y, ale nie jest to sztywny podzia³ kompetencji.
Upór i niechêæ do ryzyka – mimo innowacyjnego charakteru firmy, W.L. Gore nie

ryzykuje – jest firm¹ cierpliw¹, pracuje nad projektem do czasu pe³nego zainteresowa-
nia pracowników. Ka¿dy produkt przechodzi trzy fazy kreacji: Real, Win, Worth.

W pe³ni profesjonalnie W.L. Gore wprowadzi³ w swojej firmie wizjê zarz¹dza-
nia personelem ju¿ w 1958 roku. Piêædziesi¹t lat póŸniej postmodernistyczni teore-
tycy zarz¹dzania, zamiast upowszechniæ metodê, przerzucaj¹ siê wyra¿eniami typu
z³o¿one systemy adaptatywne czy zespo³y samoorganizuj¹ce siê (Hamel, 2008,
s. 132). Jest to dowód na trudnoœci w upowszechnianiu nowatorskich metod kiero-
wania oraz zdobywania nowoczesnych kompetencji mened¿erskich.

5. Zakoñczenie

Ka¿da organizacja, by mog³a kontynuowaæ swoje istnienie i dzia³anie, powinna
byæ efektywna, tzn. wyzwalaæ zasoby ludzkiej energii i inwencji dla urzeczywist-
nienia wyznaczonych celów. Na pewno z wymienionej regu³y nie mo¿na zrezygno-
waæ w dobie kryzysu. Tê efektywnoœæ powinni zapewniæ firmie dobrze wy-
kszta³ceni mened¿erowie, poniewa¿ taka jest ich podstawowa funkcja (Penc, 2005,
s. 61). Warunkiem zapewnienia firmie rozwoju jest skutecznoœæ w zarz¹dzaniu,
której nie mo¿na osi¹gn¹æ bez kompetencji.

Liderzy powinni wyró¿niaæ siê nieprzeciêtnym zaanga¿owaniem w pracê, grun-
townym wykszta³ceniem, poczuciem œwiadomoœci osi¹ganych celów, powinni
umieæ dostrzegaæ zachodz¹ce w otoczeniu zmiany i wykorzystywaæ je jako podsta-
wê do kreatywnych i zyskownych dzia³añ.

Niestety, analiza cech polskiej kultury organizacyjnej nie napawa optymizmem.
W literaturze przedmiotu mo¿na znaleŸæ kilka negatywnych opinii. Na przyk³ad,
B. Wawrzyniak (1999, s 29) wœród pasywów polskich kierowników wymienia:
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czêste wykorzystanie w nowych sytuacjach starych schematów, dzia³anie w poje-
dynkê lub tylko w zespole kierowniczym, osamotnienie, nisk¹ sk³onnoœæ do eduka-
cji w zorganizowanych formach, sceptycyzm i brak przekonania do zmian w swo-
im przedsiêbiorstwie, skrywanie pogl¹dów.

Nowoczesne organizacje potrzebuj¹ mened¿erów posiadaj¹cych wizjê rozwoju,
twórczych i wprowadzaj¹cych innowacje, potrafi¹cych natchn¹æ innych, aby zmie-
niæ kszta³t oraz kierunki strategicznego i taktycznego rozwoju organizacji. W cza-
sach burzliwych zmian ludzie potrzebuj¹ przywództwa, potrzebuj¹ ludzi twór-
czych, nie tylko takich, którzy maj¹ jakiœ pomys³, ale takich, którzy te pomys³y
potrafi¹ wcielaæ w ¿ycie (Sadler, 1997, s. 196–197).

Cech¹ kryzysu jest to, ¿e zmienia siê w d³ugim okresie, dlatego nale¿y pomy-
œleæ o tym, ¿eby zapewniæ pracownikom du¿y stopieñ autonomii, dane niezbêdne
do podejmowania m¹drych decyzji, obci¹¿yæ ich odpowiedzialnoœci¹ za skutki
podjêtych dzia³añ naprawczych. Sprawiæ, by wizja sta³a siê równie rzeczywista
i namacalna jak pogoñ za zyskiem.
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Future Manager’s Competences
in the View of Human Resources Management Challenges

S u m m a r y: The study attempts to identify the skills which a strategic level employee should
have when faced with new challenges of human resources management in an organisation. The
study outlines current problems concerning employees’ motivation as well as deregulation of
management methods. In order to inspire managers of the future with modern management
models the article presents a model of building competences, based on StaffCoachTM as well as
an example of an enterprise with an innovative method of staff management – the American
company W.L. Gore.
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Kryteria oceny atrakcyjnoœci nieruchomoœci
zdaniem tarnowian – preferencje
potencjalnych nabywców nieruchomoœci
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S t r e s z c z e n i e: Jedn¹ z metod wyceny nieruchomoœci jest metoda porównawcza, pole-
gaj¹ca na porównywaniu nieruchomoœci wycenianej do podobnych nieruchomoœci, które by³y
przedmiotem transakcji kupna-sprzeda¿y. Porównañ tych dokonuje siê pod wzglêdem cech
nieruchomoœci. Rzeczoznawca maj¹tkowy, w procesie szacowania nieruchomoœci, niejako
uto¿samia siê z potencjalnym przeciêtnym nabywc¹ i dokonuje próby oceny tej nieruchomo-
œci, bior¹c pod uwagê jej cechy oraz to, w jakim stopniu dane cechy wp³ywaj¹ na cenê, a tym
samym na wartoœæ nieruchomoœci. Niniejszy artyku³ jest opisem dokonanej przez KNN
„DOMUSS” analizy tarnowskiego rynku nieruchomoœci pod wzglêdem preferencji prezento-
wanych przez uczestników tego rynku, w zakresie cech nieruchomoœci maj¹cych wp³yw na ich
wartoœæ. Przeprowadzaj¹c analizê przyjêto za³o¿enie, ¿e respondenci s¹ sk³onni zap³aciæ wy¿-
sz¹ cenê za nieruchomoœæ posiadaj¹c¹ cechy wskazane przez nich jako istotne. Uznano, ¿e
znaczenie (waga) danej cechy przy podejmowaniu ewentualnej decyzji akceptuj¹cej poziom
ceny nabycia nieruchomoœci jest proporcjonalne do czêstoœci wskazañ tej cechy przez bada-
nych. Wyniki badañ, w oparciu o takie za³o¿enie, pozwalaj¹ uszeregowaæ zespó³ cech i ich
wp³yw na wartoœæ nieruchomoœci gruntowych niezabudowanych, zabudowanych budynkiem
mieszkalnym jednorodzinnym i nieruchomoœci lokalowych.
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1. Wstêp

1.1. Cel badañ

Ma³opolskie Stowarzyszenie Rzeczoznawców Maj¹tkowych Oddzia³ w Tarno-
wie zleci³o Ko³u Naukowemu Nieruchomoœci „DOMUSS”, dzia³aj¹cemu przy Ka-
tedrze Nieruchomoœci i Ubezpieczeñ MWSE w Tarnowie, wykonanie badañ ankie-
towych na temat kryteriów atrakcyjnoœci nieruchomoœci, jakimi kieruj¹ siê
tarnowianie przy zakupie czy wynajmie nieruchomoœci, osobno: budynków miesz-
kalnych, mieszkañ i dzia³ek. Badanie mia³o na celu dostarczenie informacji na te-
mat zachowañ uczestników tarnowskiego rynku nieruchomoœci. Informacje te bêd¹
mia³y zastosowanie w dokonywanych przez rzeczoznawców maj¹tkowych anali-
zach rynku nieruchomoœci, jak równie¿ w samym procesie wyceny. Ze strony Sto-
warzyszenia w kontaktach z Ko³em Naukowym uczestniczy³ mgr in¿. Wojciech
Daniel.

1.2. Za³o¿enia

W funkcjonuj¹cym w Polsce systemie wyceny nieruchomoœci jednym ze sposo-
bów wyceny jest „podejœcie porównawcze”. Polega ono na okreœleniu wartoœci nie-
ruchomoœci przy za³o¿eniu, ¿e wartoœæ ta odpowiada cenom, jakie uzyskano za nie-
ruchomoœci podobne, które by³y przedmiotem obrotu rynkowego. Ceny te koryguje
siê ze wzglêdu na cechy ró¿ni¹ce nieruchomoœci podobne od nieruchomoœci wyce-
nianej, przy uwzglêdnieniu zmiany poziomu cen wskutek up³ywu czasu. Podejœcie
porównawcze stosuje siê, je¿eli s¹ znane ceny i cechy nieruchomoœci podobnych
do nieruchomoœci wycenianej (Ustawa z dnia 21 sierpnia 1997 r. o gospodarce nie-
ruchomoœciami). W podejœciu porównawczym wykorzystuje siê metodê porówny-
wania nieruchomoœci parami, metodê korygowania ceny œredniej albo metodê ana-
lizy statystycznej rynku. Metody te stosuje siê przy za³o¿eniu, ¿e na poziom cen na
rynku nieruchomoœci, oprócz czynników zewnêtrznych, maj¹ wp³yw rynkowe ce-
chy nieruchomoœci. Przy metodzie porównywania parami porównuje siê nierucho-
moœæ bêd¹c¹ przedmiotem wyceny, której cechy s¹ znane, kolejno z nieruchomo-
œciami podobnymi, które by³y przedmiotem obrotu rynkowego i dla których znane
s¹ ceny transakcyjne, warunki zawarcia transakcji, a tak¿e cechy tych nieruchomo-
œci. Przy metodzie korygowania ceny œredniej do porównañ przyjmuje siê z rynku
w³aœciwego ze wzglêdu na po³o¿enie wycenianej nieruchomoœci co najmniej kilka-
naœcie nieruchomoœci podobnych, które by³y przedmiotem obrotu rynkowego i dla
których znane s¹ ceny transakcyjne, warunki zawarcia transakcji oraz cechy tych
nieruchomoœci. Wartoœæ nieruchomoœci bêd¹cej przedmiotem wyceny okreœla siê
w drodze korekty œredniej ceny nieruchomoœci podobnych wspó³czynnikami kory-
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guj¹cymi wartoœci przypisane poszczególnym cechom tych nieruchomoœci (Roz-
porz¹dzenie Rady Ministrów z dnia 21 wrzeœnia 2004 r. w sprawie wyceny nieru-
chomoœci i sporz¹dzania operatu szacunkowego).

Wyceny nieruchomoœci przeprowadzane tymi metodami poprzedzane s¹ analiz¹
rynku, wyborem cech ich znaczenia (wag) i ich wp³ywu na ustalany w transakcjach
poziom cen kupna-sprzeda¿y nieruchomoœci. Miernikiem wp³ywu cech rynkowych
nieruchomoœci na ceny i na ich wartoœæ rynkow¹ jest udzia³ procentowy danej ce-
chy w przedziale zmiennoœci cen, od ceny minimalnej Cmin do ceny maksymalnej
Cmax (Prystupa, 2003). Podstawowym sugerowanym w standardach zawodowych
rzeczoznawców maj¹tkowych sposobem pomiaru wagi cechy jest wykorzystanie
zasady nazywanej po ³acinie ceteris paribus (pozosta³e równe) (Ma³ecki i in.
(oprac.), 2002). Sposób ten polega na porównywaniu ró¿nic cen transakcyjnych
uzyskanych podczas kupna-sprzeda¿y nieruchomoœci ró¿ni¹cych siê tylko jedn¹
cech¹. W przypadku braku odpowiedniej iloœci danych z rynku pozwalaj¹cych na
zastosowanie tej metody wyliczeñ mo¿na pos³u¿yæ siê miêdzy innymi analiz¹ pre-
ferencji nabywców nieruchomoœci. Badania marketingowe na rynku nieruchomoœci
wykazuj¹, ¿e liczba cech rynkowych, wed³ug których potencjalni nabywcy kieruj¹
siê przy ocenie konkretnej nieruchomoœci, nie przekracza dziesiêciu.

W oparciu o przytoczone wczeœniej zasady wyceny zawarte w przepisach prawa
i standardach zawodowych, zespó³ badawczy podj¹³ próbê sporz¹dzenia analizy
preferencji tarnowian, jakimi kierowaliby siê przy zakupie nieruchomoœci. Przystê-
puj¹c do przeprowadzenia badañ, zespó³ badawczy zaproponowa³ ankietowanym
do uszeregowania od 10 do 12 cech poszczególnych rodzajów nieruchomoœci
w kolejnoœci od najatrakcyjniejszej do najmniej atrakcyjnej. Ponadto, zapropono-
wano samodzielne sporz¹dzenie listy cech, które zdaniem ankietowanych decyduj¹
o atrakcyjnoœci nieruchomoœci. W oczekiwaniu na odpowiedzi przyjêto za³o¿enie,
¿e uczestnicz¹cy w ankiecie, wczuwaj¹c siê w rolê potencjalnego nabywcy, byliby
sk³onni zap³aciæ wy¿sz¹ cenê za nieruchomoœæ, która posiada zespó³ cech, ich zda-
niem, decyduj¹cych o jej wy¿szej atrakcyjnoœci. Udzia³ iloœci wskazañ pierwszo-
rzêdnego znaczenia danej cechy, wyra¿ony w procentach, stanowiæ bêdzie wagê
danej cechy maj¹cej wp³yw na wartoœæ (prawdopodobn¹ cenê zakupu).

2. Omówienie badania ankietowego

Dla ka¿dego z trzech rodzajów nieruchomoœci przygotowano inn¹ ankietê. Na
poszczególn¹ ankietê z³o¿y³o siê 8 pytañ, w tym 5 dotyczy³o danych osobowych
ankietowanych. W pytaniu pierwszym ankietowani okreœlali, czy s¹ potencjalnymi
klientami poœrednika, zarz¹dcami, poœrednikami czy rzeczoznawcami maj¹tkowy-
mi. W pytaniu drugim poproszono o wypisanie wszystkich wa¿nych kryteriów, ja-
kimi kieruj¹ siê tarnowianie przy wyborze, osobno: budynku, mieszkania i dzia³ki.
W pytaniu trzecim zawarto tabelê, w której wymieniono proponowane przez Ko³o

Kryteria oceny atrakcyjnoœci nieruchomoœci zdaniem tarnowian... 51



Naukowe kryteria i poproszono respondentów o uszeregowanie ich w kolejnoœci
od najwa¿niejszego do najmniej wa¿nego. W pytaniu czwartym nale¿a³o zaznaczyæ
p³eæ, w kolejnym przedzia³ wiekowy. Pytanie szóste dotyczy³o pochodzenia, siód-
me – wykszta³cenia, a ostatnie dochodu ankietowanych.

Badania zosta³y przeprowadzone w roku akademickim 2007/2008. Ko³o Nau-
kowe Nieruchomoœci „DOMUSS” zebra³o razem 369 ankiet, w tym 125 do-
tycz¹cych budynków mieszkalnych, 122 – mieszkañ i 122 – dzia³ek. Cz³onkowie
Ko³a ankietowali potencjalnych nabywców nieruchomoœci, jak równie¿ osoby pro-
fesjonalnie zajmuj¹ce siê rynkiem nieruchomoœci, tj. zarz¹dców i poœredników nie-
ruchomoœci oraz rzeczoznawców maj¹tkowych. Ankieterzy przepytywali respon-
dentów w miejscach, gdzie najczêœciej mo¿na spotkaæ osoby zainteresowane
zakupem b¹dŸ sprzeda¿¹ nieruchomoœci, takich jak biura poœrednictwa w handlu
nieruchomoœciami, banki, biura og³oszeñ lokalnych gazet, Ma³opolska Grupa
Geodezyjno-Projektowa w Tarnowie (MGGP SA) itp.

Ankietê dotycz¹c¹ budynku mieszkalnego wype³ni³o 100 potencjalnych na-
bywców, 11 rzeczoznawców, 2 poœredników i 12 zarz¹dców nieruchomoœci.

Preferencje ankietowanych, dotycz¹ce kryteriów atrakcyjnoœci nieruchomoœci,
zbadano na dwa sposoby. W pytaniu nr 2 respondenci wymieniali kryteria, jakimi
kieruj¹ siê przy wyborze budynku mieszkalnego, nie sugeruj¹c siê podpowiedziami
autorów ankiety. W sumie udzielono 504 odpowiedzi. Wyniki przedstawia rys. 2.

Z danych zawartych w rys 2. wynika, ¿e respondenci, oceniaj¹c atrakcyjnoœæ
konkretnego budynku mieszkalnego za pomoc¹ wybranych przez siebie kryteriów,
najwiêksz¹ wagê przywi¹zuj¹ do lokalizacji danego budynku. Bardzo wa¿ny jest
równie¿ stan techniczny nieruchomoœci. Pozosta³e przedstawione kryteria odgry-
waj¹ mniejsz¹ rolê.
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RESPONDENCI

Potencjalni nabywcy
80,00%

Zarz¹dcy nieruchomoœci
9,60%

Rzeczoznawcy maj¹tkowi
8,80%

Poœrednicy nieruchomoœci
1,60%

Rys. 1. Liczba respondentów, która udzieli³a odpowiedzi na pytania zawarte w ankiecie dot. kryteriów
atrakcyjnoœci budynków mieszkalnych

� r ó d ³ o: materia³y wewnêtrzne MSRzM i KNN „DOMUSS”.



W dalszej czêœci ankiety podano listê dziesiêciu alfabetycznie u³o¿onych kryte-
riów. Zadaniem respondentów by³o uszeregowanie zaproponowanych cech nieru-
chomoœci w przedziale od 1 do 10. Odpowiedzi przedstawia rys. 3.

Ankietê dotycz¹c¹ mieszkañ wype³ni³y 122 osoby, w tym: 95 klientów, 12 rze-
czoznawców, 1 poœrednik i 14 zarz¹dców nieruchomoœci.

Wyniki ankiety dotycz¹cej kryteriów atrakcyjnoœci mieszkañ, priorytetowych
przy podejmowaniu decyzji o zakupie, ujête zosta³y w rys. 5.

Podobnie jak w przypadku budynków mieszkalnych, podczas oceny atrakcyjno-
œci konkretnego mieszkania, najwa¿niejsz¹ rolê odgrywa lokalizacja, a za ni¹ stan
techniczny mieszkania.

Maj¹c do wyboru listê kryteriów przygotowanych przez ankieterów, responden-
ci kolejny raz uznali lokalizacjê za czynnik maj¹cy znaczny wp³yw na ewentualn¹
cenê zakupu, a tym samym na wartoœæ nieruchomoœci.
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LICZBA RESPONDENTÓW, KTÓRZY WYPE£NILI ANKIETÊ
DOTYCZ¥C¥ WYBORU MIESZKANIA W PODZIALE NA GRUPY

Potencjalni nabywcy
78,00%

Zarz¹dcy nieruchomoœci
11,00%

Rzeczoznawcy maj¹tkowi
10,00%

Poœrednicy nieruchomoœci
1,00%

Rys. 4. Iloœæ respondentów, która udzieli³a odpowiedzi na pytania zawarte w ankiecie dot. kryteriów
atrakcyjnoœci wyboru mieszkañ
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Rys. 5. Najbardziej znacz¹ce kryteria atrakcyjnoœci mieszkañ zdaniem ogó³u respondentów (6 kryte-
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Rys. 6. Kryteria wyboru mieszkania uszeregowane przez respondentów w przedziale od 1 do 12
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Ankietê dotycz¹c¹ dzia³ki wype³ni³y w sumie 122 osoby, w tym: 92 klientów,
12 rzeczoznawców, 4 poœredników i 14 zarz¹dców nieruchomoœci.

Respondenci, zapytani w ankiecie o priorytetowe cechy dzia³ek, za najwa¿niej-
sze uznali lokalizacjê, a w dalszej kolejnoœci media i dojazd do dzia³ki.

Spoœród listy dziesiêciu alfabetycznie u³o¿onych kryteriów, zaproponowanych
przez autorów ankiety, respondenci wybrali te, na które zwracaj¹ podstawow¹ uwa-
gê akceptuj¹c cenê, a co za tym idzie, wartoœæ danej dzia³ki.

W przypadku ankiety dotycz¹cej dzia³ki, respondenci mieli równie¿ do wyboru
cztery rodzaje mediów: woda, energia elektryczna, gaz i kanalizacja. Uzyskane
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LICZBA RESPONDENTÓW, KTÓRZY WYPE£NILI ANKIETÊ
DOTYCZ¥C¥ WYBORU DZIA£KI Z PODZIA£EM NA GRUPY

Potencjalni nabywcy
75,40%

Zarz¹dcy nieruchomoœci
11,50%

Rzeczoznawcy maj¹tkowi
9,80%

Poœrednicy nieruchomoœci
3,30%

Rys. 7. Iloœæ respondentów, która udzieli³a odpowiedzi na pytania zawarte w ankiecie dot. kryteriów
atrakcyjnoœci wyboru dzia³ki

� r ó d ³ o: materia³y wewnêtrzne MSRzM i KNN „DOMUSS”.
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Rys. 8. Najbardziej znacz¹ce kryteria atrakcyjnoœci dzia³ki zdaniem ogó³u respondentów (7 kryteriów,
które ankietowani wymieniali najczêœciej spoœród 512 odpowiedzi)
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wyniki informuj¹, i¿ ewentualni nabywcy nieruchomoœci gruntowych niezabudo-
wanych najwiêksze znaczenie przywi¹zuj¹ do tego, aby posiada³y one uzbrojenie
w sieæ wodoci¹gow¹ i energiê elektryczn¹, w nastêpnej kolejnoœci wymienili
uzbrojenie w sieæ kanalizacyjn¹. Ankietowani uznali uzbrojenie w sieæ gazow¹ za
najmniej wa¿ne kryterium wyboru dzia³ki w grupie mediów.

W przypadku kryterium, jakim jest dostêp do wody, ankietowani mieli za zada-
nie okreœliæ równie¿, czy preferuj¹ dostêpnoœæ wody ze studni czy z wodoci¹gu. 41
z 43 osób, które udzieli³y odpowiedzi na to pytanie, preferuj¹ wodê z wodoci¹gu,
a to stanowi 95,35%.
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Rys. 9. Kryteria wyboru dzia³ki uszeregowane przez respondentów w przedziale od 1 do 10

� r ó d ³ o: materia³y wewnêtrzne MSRzM i KNN „DOMUSS”.
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Rys. 10. Preferencje ankietowanych dot. uzbrojenia
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Z przeprowadzonych badañ wynika, ¿e podstawow¹ i najwa¿niejsz¹ cech¹
wszystkich trzech rodzajów nieruchomoœci jest lokalizacja, i to ona ma najwiêkszy
wp³yw na okreœlenie wartoœci nieruchomoœci. W przypadku budynku i mieszkania
potencjalni klienci zwracaj¹ du¿¹ uwagê na stan techniczny tych rodzajów nieru-
chomoœci.

Sytuacja wygl¹da zupe³nie inaczej, gdy przestaniemy zwracaæ uwagê na kryte-
rium „lokalizacja”, która, w przypadku ka¿dego z trzech rodzajów nieruchomoœci,
zdaniem respondentów, odgrywa decyduj¹c¹ rolê w momencie oceny wartoœci da-
nej nieruchomoœci.

Rozpatruj¹c odpowiedzi respondentów, po wyeliminowaniu kryterium „lokaliza-
cja”, pozosta³e cechy oceny atrakcyjnoœci nieruchomoœci nabieraj¹ wiêkszego zna-
czenia, a ich stopieñ wa¿noœci wzglêdem siebie rysuje siê w bardziej zró¿nicowany
sposób.

Interesuj¹cy jest równie¿ fakt, ¿e rozpatruj¹c wyniki badañ w podziale na po-
szczególne grupy ankietowanych, mo¿na wysun¹æ kilka ciekawych wniosków.

Po pierwsze, zarz¹dcy nieruchomoœci oceniaj¹c wartoœæ danego budynku czy
mieszkania, zwracaj¹ znaczn¹ uwagê na stan techniczny tej nieruchomoœci. Z pew-
noœci¹ wynika to z faktu, ¿e ta grupa zawodowa najwiêksz¹ czêœæ swego czasu
pracy poœwiêca dbaniu o wygl¹d i „kondycjê” zarz¹dzanego budynku. Bardzo wa¿-
ne jest dla nich tak¿e otoczenie budynku oraz jego rodzaj.
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KRYTERIA OCENY ATRAKCYJNOŒCI BUDYNKU MIESZKALNEGO
Z WY£¥CZENIEM LOKALIZACJI
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Rys. 11. Kryteria wyboru budynku mieszkalnego uszeregowane przez respondentów z wy³¹czeniem
kryterium „lokalizacja”
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Rys. 12. Kryteria wyboru mieszkania uszeregowane przez respondentów
z wy³¹czeniem kryterium „lokalizacja”
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Rys. 13. Kryteria wyboru dzia³ki uszeregowane przez respondentów
z wy³¹czeniem kryterium „lokalizacja”
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Potencjalni klienci, chc¹c wybraæ jak najlepsze dla siebie mieszkanie, szukaj¹
nieruchomoœci bardzo dobrze zlokalizowanej, z odpowiednim s¹siedztwem, o do-
brym stanie technicznym i niskich kosztach utrzymania. Podobnie sprawa wygl¹da
w przypadku budynku mieszkalnego jednorodzinnego.

Rzeczoznawcy maj¹tkowi, wyceniaj¹c dany budynek mieszkalny, poza po³o¿e-
niem, wysoko ceni¹ stan techniczny nieruchomoœci, architekturê budynku, jego
funkcjonalnoœæ i wielkoœæ. W przypadku mieszkania, wartoœæ nieruchomoœci jest
wiêksza, gdy jego s¹siedztwo jest odpowiedniejsze dla przysz³ych nabywców, kon-
dygnacja oscyluje wokó³ pierwszego czy drugiego piêtra oraz technologia budowy
i wyposa¿enie mieszkania s¹ bardziej nowoczesne. Wyceniaj¹c dzia³kê budowlan¹,
rzeczoznawca maj¹tkowy uwzglêdnia w wartoœci danej nieruchomoœci jej uzbroje-
nie, kszta³t, dostêpnoœæ komunikacyjn¹ oraz s¹siedztwo. Wartoœæ dzia³ki roœnie,
gdy jest do niej przewidziany dojazd.

Poœrednicy na tarnowskim rynku nieruchomoœci mniej chêtnie uczestniczyli
w przeprowadzonym badaniu ni¿ pozosta³e grupy zawodowe rynku nieruchomoœci.
Zdaniem czterech przeankietowanych poœredników, wartoœæ mieszkania jest tym
wiêksza, im lepszy jest jego stan techniczny, jeœli jest ono usytuowane na pierw-
szym b¹dŸ drugim piêtrze, czy te¿ jeœli metra¿ mieszkania jest zgodny z aktualny-
mi preferencjami klientów na rynku. Wa¿na jest tak¿e funkcjonalnoœæ danego
mieszkania oraz koszty jego utrzymania. W przypadku dzia³ki, wy¿sz¹ cenê, a co
za tym idzie, wiêksz¹ wartoœæ nieruchomoœci mo¿na uzyskaæ za dzia³kê, która jest
w pe³ni uzbrojona, jest optymalnych rozmiarów, zgodnych z preferencjami poten-
cjalnych klientów, jest dogodnie usytuowana, blisko obiektów u¿ytecznoœci pu-
blicznej, sakralnej czy handlowej oraz która posiada dojazd.

3. Podsumowanie

Uzyskane wyniki potwierdzaj¹ powszechn¹ opiniê, ¿e najwa¿niejszym kryte-
rium decyduj¹cym o atrakcyjnoœci nieruchomoœci jest lokalizacja. Taka dominuj¹ca
preferencja tej jednej cechy powoduje, ¿e pozosta³e atrybuty okazuj¹ siê mniej
znacz¹ce i ma³o zró¿nicowane.

Celem przeprowadzonych badañ by³o dostarczenie informacji o preferencjach
potencjalnych nabywców, jakimi kieruj¹ siê przy zakupie nieruchomoœci. Bior¹c
pod uwagê fakt, ¿e w procesie wyceny do porównañ przyjmuje siê nieruchomoœci
podobne pod wzglêdem po³o¿enia, w analizie wyników dokonano wyliczeñ czêsto-
œci wskazañ cech z pominiêciem kryterium „lokalizacja”. W takim ujêciu kryteria
oceny nieruchomoœci, inne ni¿ lokalizacja, nabra³y wiêkszego znaczenia, co w spo-
sób bardziej wyraŸny wykaza³o preferencje potencjalnych nabywców nieruchomo-
œci na rynku tarnowskim. Dokonuj¹c krytycznej oceny zebranego materia³u, nale¿y
stwierdziæ, ¿e pomimo starannoœci wyboru respondentów, jakimi by³y osoby zain-
teresowane rynkiem nieruchomoœci (og³oszeniodawcy, ubiegaj¹cy siê o kredyt hi-
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poteczny, poszukuj¹cy ofert w biurach poœrednictwa czy profesjonaliœci w zakresie
nieruchomoœci), ankietowani nie byli faktycznie nabywcami nieruchomoœci. Nie-
mniej wobec znikomej iloœci informacji o preferencjach i zachowaniach uczestni-
ków transakcji na lokalnym rynku nieruchomoœci, przedstawiony materia³ wzboga-
ca informacje w tym zakresie.
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Evaluation Criteria of Real Estate Attractiveness in the Opinion Tarnów
Residents – Preferences of Potential Real Estate Purchasers

S u m m a r y: Comparative method is the one used while evaluating estate, which depends on
comparing the estate being evaluated with similar real estate, which was the subject of sale
transaction. The comparison is performed in respect to estate features. A property appraiser, in
the process of estate evaluation, identifies himself in a way with a potential, average purchaser
of real estate and tries to evaluate it, taking into account its features and influence on the real
estate price and in the end on its value. The present article is a description of an analysis done
by the „DOMUSS” Real Estate Special Interest Group of Tarnów real estate market in regard
to preferences of its participants that refer to the estate features influencing its value. While
doing the research it has been assumed, that respondents are willing to pay higher price for the
estate that includes features pointed by them as relevant. It has also been recognized that the
importance of a certain feature, when making a decision accepting a selling price level, is pro-
portional to the frequency of indicating that feature by the respondents. The results of the re-
search including this assumption allow to put in order a group of features and their influence
on the value of vacant real estate, developed real estate with a single-family housing and other
establishments.

K e y w o r d s: features of estate, price of estate, value of estate’s feature, attractiveness
of estate
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LESZEK KOZIO£*

System innowacyjnoœci
wspó³czesnych przedsiêbiorstw

S ³ o w a k l u c z o w e: innowacyjnoœæ, przedsiêbiorczoœæ, zarz¹dzanie przedsiêbiorstwem,
zarz¹dzanie innowacyjne

S t r e s z c z e n i e: W artykule przedstawiono istotê i znaczenie innowacji dla rozwoju przed-
siêbiorstwa. Scharakteryzowano Ÿród³a i przes³anki innowacyjnoœci w organizacji. W przepro-
wadzonych badaniach przyjêto tezê, zgodnie z któr¹ jednym ze sposobów transpozycji trady-
cyjnego systemu zarz¹dzania na nowoczesny, uwzglêdniaj¹cy gospodarkê opart¹ na wiedzy
(GOW) jest przyjêcie odpowiedniego modelu systemu zarz¹dzania wiedz¹ i informacjami.
Przyjêto równie¿ stwierdzenie, ¿e podstaw¹, „sercem” innowacji jest wiedza.
Przyjmuj¹c za punkt wyjœcia ogólny, wieloaspektowy model zarz¹dzania organizacj¹, zapropo-
nowano model systemu zarz¹dzania wiedz¹ i informacjami, który w swym zakresie ujmo-
wa³by wybrane podsystemy. W wyniku przeprowadzonych badañ empirycznych okreœlono
g³ówne determinanty podsystemu innowacyjnoœci. Stanowi³y one podstawê do wskazania kie-
runków zmian organizacyjnych dynamizuj¹cych innowacyjnoœæ przedsiêbiorstw w kontekœcie
gospodarki opartej na wiedzy.

1. Uwagi wstêpne

Problematyka przedsiêbiorczoœci i innowacji ma ju¿ rozleg³¹ i bogat¹ literaturê.
Liczni badacze zajmuj¹cy siê t¹ tematyk¹ czêsto podkreœlaj¹ jej ogromne znaczenie
we wzroœcie gospodarczym kraju, rozwoju regionalnym i lokalnym, funkcjonowa-
niu organizacji oraz rozwoju pracowników. Coraz wiêksza liczba badaczy jest
przekonanych, ¿e w dzisiejszej zglobalizowanej gospodarce dominuj¹c¹ rolê
w ³añcuchu tworzenia wartoœci ma dzia³alnoœæ twórcza polegaj¹ca na tworzeniu

ZESZYTY NAUKOWE MA£OPOLSKIEJ WY¯SZEJ SZKO£Y EKONOMICZNEJ W TARNOWIE Z. 1(12)/2009
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wiedzy dla innowacji technicznych, organizacyjnych, kulturalnych i spo³ecznych.
Dzia³alnoœæ ta rozwijana jest nie tylko w tradycyjnych firmach, ale przede wszyst-
kim w sektorze twórczym okreœlanym mianem gospodarki opartej na wiedzy
(GOW). W innowacyjnym œrodowisku firmy, które jest charakterystyczne dla
GOW, pojawia siê nowy czynnik wytwórczy, a zarazem produkt koñcowy, jakim
jest wiedza. Analizuj¹c wiedzê jako dobro ekonomiczne, zauwa¿yæ mo¿na, ¿e ró¿-
ni siê ona w swoich cechach od tradycyjnych dóbr. Raz wytworzona wiedza mo¿e
byæ wykorzystywana w tym samym czasie przez ró¿ne organizacje, a do kreowania
zakodowanej w firmie wiedzy potrzebny jest kapita³ ludzki, który jednak nie mo¿e
byæ oddzielony od jej posiadacza – pracownika firmy. St¹d tak wa¿ne s¹ innowacje
w procesie komunikacji, szkolenia i rozwoju pracowników, w sferze systemów
motywowania, w sferze organizacji pracy. Mo¿na zatem mówiæ o zale¿noœci ist-
niej¹cej pomiêdzy zarz¹dzaniem, wiedz¹ a innowacyjnoœci¹. Zarz¹dzanie to jest
bowiem wa¿nym narzêdziem wyzwalania i rozwijania innowacji w organizacji.
Z kolei innowacje w obszarze metod i narzêdzi wspomagaj¹cych wymianê wiedzy
stanowi¹ podstawê rozwoju zarz¹dzania i rozwoju wiedzy. Nieco lapidarnie kwe-
stiê tê ujmuj¹c, wiedza i uczenie siê to podstawa, „serce” innowacji.

W tym opracowaniu przyjêto stwierdzenie, ¿e wiedz¹ jest zgromadzony w ba-
zach danych i w innowacjach, jak równie¿ utrwalony w umyœle ludzkim zbiór wia-
domoœci teoretycznych i umiejêtnoœci praktycznych wykorzystywanych w dzia³a-
niu. Jak mo¿na zauwa¿yæ, wiedza wystêpuje w dwóch formach, a mianowicie jako
wiedza skodyfikowana oraz wiedza ukryta („milcz¹ca”), traktowana jako sk³adowa
kompetencji pracownika.

Wiedza skodyfikowana, postrzegana jako wiedza uprzedmiotowiona w innowa-
cjach, technologii, krótko mówi¹c jako wiedza skomercjalizowana w produktach –
zarówno materialnych, jak i niematerialnych. Ten typ wiedzy zawarty jest w kon-
kretnych produktach, instrukcjach obs³ugi, patentach, oprogramowaniu komputero-
wym, procedurach organizacyjnych, know-how, prawach autorskich, a wiêc
w technologii. W gruncie rzeczy nale¿ycie spo¿ytkowan¹ wiedzê w procesach biz-
nesowych mo¿na uznaæ za technologiê, w ka¿dym b¹dŸ razie jest ona zasadniczym
desygnatem technologii.

Trudniej uchwytn¹ od wiedzy skodyfikowanej jest wiedza ukryta. Wiedza ta,
zdobywana przez naukê (studia) lub doœwiadczenie, umo¿liwia osobie wykonywa-
nie z³o¿onych, specyficznych zadañ. To ona równie¿ ze swej strony, prowadzi do
osi¹gniêcia korzyœci z co najmniej dwóch powodów: po pierwsze – stanowi pod-
stawê lepszego wykorzystania wiedzy skodyfikowanej (technologii); po drugie –
jest trudna do imitacji przez konkurentów, co odgrywa niebagateln¹ rolê w ochro-
nie praw w³asnoœci intelektualnej.

Wyjaœnienia i uporz¹dkowania wymaga kwestia relacji miêdzy wiedz¹ a infor-
macjami; terminy te, choæ œciœle ze sob¹ powi¹zane, ró¿ni¹ siê w swym znaczeniu.
Otó¿, w literaturze najczêœciej podaje siê nastêpuj¹c¹ definicjê danych i informacji:
„dane s¹ to surowe nie poddane analizie liczby i fakty dotycz¹ce zjawisk lub wyda-
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rzeñ. Informacja natomiast jest wynikiem uporz¹dkowania danych lub ich przeana-
lizowania w jakiœ znacz¹cy sposób” (Stoner, Freeman, Gilbert, 1998, s. 589). Mo¿-
na równie¿ przyj¹æ, ¿e informacje s¹ takim rodzajem zasobów, który pozwala na
zwiêkszenie naszej wiedzy o nas i otaczaj¹cym œwiecie (Kisielnicki, Sroka, 1999,
s. 13), a przyrost wiedzy na pewien temat mo¿na uzyskaæ na podstawie dodatko-
wych informacji na ten temat. Mo¿na przypuszczaæ, ¿e wiedza to znacz¹ca infor-
macja zawieraj¹ca elementy interpretacji, mo¿e byæ t³umaczona m.in. po to, by lu-
dzie j¹ rozumieli. Nadto, co warto podkreœliæ, dodatkow¹ wiedzê czêsto odkrywa
siê z informacji, które s¹ zintegrowane z wiedz¹ istniej¹c¹, dawn¹. Chang i Chen
wyjaœniaj¹, ¿e wiedza to coœ innego ni¿ informacja; informacja odnosi siê do da-
nych, natomiast wiedza to szerszy proces o z³o¿onej strukturze, który przyswaja in-
formacje w kontekœcie dzia³añ, które na tej podstawie mo¿na podj¹æ (Chang, Chen,
2004, s. 24).

S¹ i tacy badacze którzy uwa¿aj¹, ¿e wiedza jest zjawiskiem nieuchwytnym,
nie³atwo j¹ zdefiniowaæ, a zarz¹dzanie wiedz¹ traktuj¹ jako zajêcie nieskuteczne, nie-
racjonalne, przypominaj¹ce pogoñ za w³asnym cieniem (Hall, Williams, 2008, s. 86).

Ten silny zwi¹zek i wspó³zale¿noœæ miêdzy wiedz¹ i informacjami stwarza im-
peratyw ³¹cznego rozpatrywania obu wspomnianych zagadnieñ i kontynuuj¹c tê
myœl, system zarz¹dzania wiedz¹ nale¿y traktowaæ jako system zarz¹dzania wiedz¹
i informacjami. W ten sposób pojmowane zarz¹dzanie wiedz¹ jest zatem rozwiniê-
ciem zarz¹dzania zasobami informacyjnymi (Information Resource Management –
IRM). Bez IRM zarz¹dzanie wiedz¹ jest tylko metafor¹ techniki zarz¹dzania albo
tylko skrótem myœlowym (Stabry³a, 2008, s. 288).

2. Determinanty podsystemu innowacyjnoœci
w strukturze systemu zarz¹dzania wiedz¹ i informacjami

Punkt wyjœcia identyfikacji i analizy systemu zarz¹dzania wiedz¹ i informacjami
w przedsiêbiorstwie mo¿e stanowiæ ogólne pojêcie systemu zarz¹dzania organiza-
cj¹ (np. firm¹, instytucj¹). Przez system zarz¹dzania rozumie siê ca³okszta³t œrod-
ków, osób i dzia³añ praktycznych odnosz¹cych siê do zarz¹dzania organizacj¹ oraz
zwi¹zanych z nimi umiejêtnoœci, reguluj¹cych je norm i zasad formalnych i niefor-
malnych (Szmit, 2003, s. 130). W œwietle powy¿szego mo¿na przyj¹æ, ¿e filarami
GOW na poziomie organizacji, a dok³adniej wêz³owymi wymiarami systemu
zarz¹dzania wiedz¹ i informacjami s¹:

1. Podsystem informacyjno-komunikacyjny.
2. Podsystem innowacyjnoœci.
3. Podsystem kszta³towania potencja³u pracy.
4. Model struktury organizacyjnej.
5. Zbiór regu³ gospodarowania – tzw. pragmatyka gospodarcza.
6. Otoczenie instytucjonalno-biznesowe.
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Jak wspomniano, ka¿dy z tych wymiarów powinien znaleŸæ swoj¹ konkretyza-
cjê, uszczegó³owienie w postaci odpowiednio zredagowanych determinant. W dal-
szej czêœci artyku³u zwrócono uwagê g³ównie na determinanty podsystemu inno-
wacyjnego.

Najstarsze definicje innowacji i innowacyjnoœci pochodz¹ od klasyków teorii
ekonomii, którzy upatrywali w niej wa¿ny czynnik rozwoju gospodarczego. W ich
przekonaniu zjawisko to przyczynia siê do doskonalenia, harmonizacji struktury
gospodarki, prowadzi do synergicznej kombinacji zasobów, stanowi si³ê spo³eczno-
-gospodarcz¹ kraju.

Ostatnio coraz czêœciej zwraca siê uwagê na przes³anki i przejawy innowacji
w wymiarze firmy, przy czym w tym kontekœcie omawiane s¹ organizacyjne i tech-
niczne uwarunkowania innowacyjnoœci, jak równie¿ psychospo³eczne jej determi-
nanty. Szczególnie wiele miejsca poœwiêca siê na omówienie metod i technik po-
miaru stanu innowacyjnoœci i jej efektów.

Innowacja jest to rzecz lub idea nowo wprowadzana lub czynnoœæ polegaj¹ca na
jej wprowadzeniu. Tworzenie wartoœci przez innowacjê znajduje wyraz w nowych
produktach, procesach czy koncepcjach nowego stanu rzeczy (inwencjach). Efek-
tem innowacji jest konkretna nowoœæ zaprojektowana przez cz³owieka (Nonaka,
Takeuchi, 2000, s. 74; Baruk, 2004, t. 1, s. 45). Innowacja jako proces obejmuje
dzia³ania zwi¹zane z kreowaniem pomys³u, powstaniem wynalazku, a nastêpnie
wdra¿aniem wynalazku-produktu, procesu (Pomykalski, 2001, s. 13).

Sumuj¹c powy¿sze, mo¿na stwierdziæ, ¿e innowacja jest to wszelka, z za³o¿enia
korzystna zmiana w ró¿nych obszarach dzia³alnoœci organizacji, wnosz¹ca postêp
w stosunku do stanu istniej¹cego, powsta³a w organizacji b¹dŸ poza ni¹, bêd¹ca
odpowiedzi¹ na sygnalizowane potrzeby lub zaspokajaj¹ca potrzeby dotychczas
nieujawnione. Ma charakter ewoluuj¹cego poprawiania rzeczy istniej¹cych, o ró¿-
nym stopniu natê¿enia na nieskoñczonej skali nowoœci.

Wa¿ne jest tak¿e pojêcie innowacyjnoœci, któr¹ postrzega siê jako proces, które-
go wynikiem jest innowacja. Nieznany wczeœniej produkt danego przedsiêbiorstwa
jest wynikiem jego innowacyjnoœci. Jeœli zostanie wdro¿ony w praktyce, stanie siê
innowacj¹. Innowacyjnoœæ jest wiêc zdolnoœci¹ zastosowania aktu kreatywnoœci
nowych idei, wynalazków, czego wynikiem jest innowacja (Innowacje i Wiedza,
2006, s. 17).

Dla celów dalszej analizy przedstawiono konkretyzacjê, uszczegó³owienie g³ów-
nie podsystemu innowacyjnoœci w postaci odpowiednio zredagowanych determi-
nant. Nale¿y podkreœliæ, ¿e pozosta³e obszary (wymiary) zarz¹dzania wiedz¹ i in-
formacjami równie¿ ze swej strony odznaczaj¹ siê innowacyjnoœci¹, generuj¹c
innowacje wa¿ne z punktu widzenia funkcjonowania firmy. Liczne przejawy inno-
wacyjnoœci obserwuje siê w podsystemie informacyjno-komunikacyjnym, wyraŸnie
widoczne s¹ one w podsystemie kszta³towania potencja³u pracy oraz w tzw. prag-
matyce gospodarczej. Badania poprzedników, jak równie¿ w³asne przemyœlenia po-
kaza³y, ¿e jest ich spora liczba. Wybrane, wa¿niejsze z nich to:

64 Leszek Kozio³



a) dzia³alnoœæ B + R,
b) wspó³praca w zakresie B + R z podmiotami zewnêtrznymi,
c) rejestrowane patenty, znaki towarowe, rozwi¹zania organizacyjne,
d) ochrona informacji i w³asnoœci intelektualnej,
e) motywacja do dzia³añ przedsiêbiorczych,
f) procedury oceny ryzyka.

Mo¿na równie¿ mówiæ o proinnowacyjnej strukturze i kulturze organizacyjnej,
celach cz³owieka przedsiêbiorczego, jak równie¿ o wielu innych determinantach
innowacyjnoœci, wynikaj¹cych z otoczenia firmy (Kozio³, 2008).

Wœród wielu problemów, jakie pojawiaj¹ siê w trakcie budowy modelu systemu
innowacyjnego w przedsiêbiorstwie, na szczególn¹ uwagê zas³uguj¹ nastêpuj¹ce
kwestie:

– jak zintegrowaæ wewnêtrznie i zewnêtrznie Ÿród³a wiedzy i informacji;
– jak wykorzystywaæ kreatywnoœæ kluczowych pracowników i gromadziæ efek-

ty tej kreatywnoœci;
– jak przekszta³ciæ klientów, czy tylko odbiorców dóbr, w partnerów;
– jak zmieniæ kooperantów w zakresie œwiadczonych us³ug we wspó³pracowni-

ków, interesariuszy.

Rozwi¹zanie tych kwestii w praktyce przedsiêbiorstw jest spraw¹ trudn¹, g³ów-
nie ze wzglêdu na bariery metodyczne badania wiedzy i innowacji. W dalszej czê-
œci artyku³u podjêto próbê odpowiedzi przynajmniej na niektóre z nich.

3. Wyniki badañ empirycznych1

Ni¿ej podano wyniki badañ empirycznych, które zebrano za pomoc¹ kwestiona-
riusza. Badaniami objêto 191 firm i instytucji przynale¿¹cych do ró¿nych bran¿,
dzia³aj¹cych g³ównie na terenie województwa ma³opolskiego i podkarpackiego.

Przyjmuj¹c trzy grupy kryteriów, tj.: uczenie siê organizacji i tworzenie wiedzy,
zakres wykorzystania systemów informacyjnych oraz innowacyjnoœæ przedsiêbior-
stwa, obliczono wartoœæ wskaŸnika zarz¹dzania wiedz¹ i informacjami dla ka¿dej
badanej firmy (WZWI). Analiza rozk³adu wartoœci WZWI pozwoli³a na wyodrêb-
nienie dwóch kategorii przedsiêbiorstw:

– kategoria A, wielkoœæ WZWI przekracza 50% wielkoœci maksymalnej,
– kategoria B, wielkoœæ WZWI jest mniejsza ni¿ 50% wielkoœci maksymalnej.

Szczególn¹ uwagê zwrócono na ró¿nice w rozwi¹zaniach organizacyjnych obu
kategorii przedsiêbiorstw, traktuj¹c je jako zmienne zale¿ne od gospodarki opartej
na wiedzy oraz zarz¹dzania wiedz¹ i informacjami. Przedsiêbiorstwa kategorii B
(tradycyjne) stanowi³y bazê porównawcz¹ (punkt odniesienia) dla firm kate-
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gorii A. Na podstawie wyników analizy ka¿dej kwestii zawartej w pytaniu kwe-
stionariusza, charakteryzuj¹cej determinanty zarz¹dzania wiedz¹ i informacjami,
sformu³owano stwierdzenia, wskazano na pewne w³aœciwoœci tego systemu
zarz¹dzania. Ze wzglêdu na ograniczone ramy artyku³u przedstawiono w nim wy-
brane, wa¿niejsze determinanty podsystemu innowacyjnego oraz niektóre determi-
nanty pozosta³ych obszarów zarz¹dzania wiedz¹ i informacjami.

Determinanty podsystemu innowacyjnoœci

G³ównym elementem innowacji jest dzia³alnoœæ B + R, których celem jest zwiê-
kszenie zasobu wiedzy, jak równie¿ znalezienie nowych mo¿liwoœci jej zastosowa-
nia.

Wa¿n¹ i czêsto podnoszon¹ kwesti¹ jest organizacja prowadzonej dzia³alnoœci
B + R, która powinna znaleŸæ swój formalny wyraz w postaci jednostki organiza-
cyjnej wystêpuj¹cej w strukturze przedsiêbiorstwa.

Z zebranych danych wynika, ¿e w wiêkszoœci firm kategorii A (74%) funk-
cjonuje dzia³ (komórka) badawczo-rozwojowy, w którym, œrednio bior¹c, zatrud-
nionych jest 11 pracowników. W pozosta³ych przedsiêbiorstwach (kategoria B)
odsetek ten jest znacznie mniejszy i wynosi 16%, przy czym œrednia liczba zatrud-
nionych wynosi 9 osób. Niemal wszyscy pracownicy zatrudnieni w tych komór-
kach legitymuj¹ siê wy¿szym wykszta³ceniem.

Dzia³alnoœæ B + R najczêœciej finansowana jest ze œrodków w³asnych. Stwier-
dzenie to dotyczy 100% firm kategorii A i 92% kategorii B. W mniejszym zakresie
korzystaj¹ one z kredytów bankowych i funduszy Unii Europejskiej: 30% firm ka-
tegorii A i 18% kategorii B. Niewielki odsetek 2–5% korzysta³o ze œrodków po-
chodz¹cych z bud¿etu pañstwa, pomocy zagranicznej itp. W wiêkszoœci przypad-
ków badane przedsiêbiorstwa korzystaj¹ z w³asnych œrodków oraz w mniejszym
stopniu z funduszy UE, przy czym z tych funduszy czêœciej korzystaj¹ przedsiê-
biorstwa kategorii A ni¿ firmy kategorii B (zob. tabl. 2).

Wyniki tej analizy potwierdzaj¹ tezê, ¿e firmy kategorii A prowadz¹ dzia³alnoœæ
B + R w wielokrotnie wiêkszym zakresie ni¿ przedsiêbiorstwa funkcjonuj¹ce
w tradycyjnym sektorze.
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Wystêpowanie dzia³u B + R

Symbol Udzia³ w % Œrednia liczba zatrudnionych

Kategoria A 74 11

Kategoria B 16 9



Zebrane dane dotycz¹ce innowacyjnoœci produktowej wykaza³y, ¿e przedsiê-
biorstwa kategorii A wprowadzi³y na rynek, œrednio bior¹c, oko³o 15 nowych i 13
zmodyfikowanych produktów, firmy kategorii B 14 nowych i 7 zmodyfikowanych
produktów. Natomiast dane okreœlaj¹ce udzia³ nowych produktów w sprzeda¿y
ogó³em wykaza³y, ¿e by³ on najwy¿szy w przedsiêbiorstwach kategorii A – 26%
i 15% kategorii B. Jak mo¿na zauwa¿yæ, przedsiêbiorstwa sektora GOW (katego-
ria A) odznaczaj¹ siê wiêksz¹ innowacyjnoœci¹, w tym zw³aszcza innowacyjnoœci¹
produktow¹, ni¿ firmy tradycyjne (kategoria B).

Inne efekty dzia³añ innowacyjnych przedsiêbiorstw podano w tablicy 3. Wybra-
ne, wa¿niejsze z nich, to poprawa jakoœci produktu, rozwój rynku, zwiêkszenie
asortymentu czy ulepszenie sprzeda¿y i zaopatrzenia. Na te usprawnienia i ulepsze-
nia wskaza³o od 75 do 89% przedsiêbiorstw kategorii A oraz od 48 do 65% kate-
gorii B. Ró¿nice te, choæ wyraŸne, nie s¹ a¿ tak znacz¹ce. Wiêksze zró¿nicowanie
miedzy obu kategoriami przedsiêbiorstw obserwuje siê w odniesieniu do pozo-
sta³ych efektów innowacji, takich jak zwiêkszenie zdolnoœci i elastycznoœci pro-
dukcji, postêpu organizacyjnego oraz obni¿enia kosztów. Jak mo¿na zauwa¿yæ,
owo zró¿nicowanie jest dwu-, a nawet trzykrotne (zob. poz. 7 do 13 tablicy 3).

Poza poruszonymi kwestiami, badaniami objêto równie¿ wspólne przedsiêwziê-
cia podejmowane z partnerami, zw³aszcza interesariuszami, które w szczególnoœci
dotyczy³y kooperacji i nawi¹zywania aliansów strategicznych czy wyprzeda¿y
zbêdnego maj¹tku; przedsiêwziêcia o charakterze innowacyjnym w obu tych ob-
szarach inicjowa³o niewiele firm. Odpowiednie dane wskazuj¹, ¿e takie dzia³ania
wykonywa³o ok. 10% przedsiêbiorstw kategorii A i 5% kategorii B.

Wœród determinant systemu innowacyjnoœci szczególne znaczenie maj¹ Ÿród³a
(potencja³) innowacyjnoœci, stanowi¹ce zarazem Ÿród³o przewagi konkurencyjnej.
W badaniach zidentyfikowano je oraz dokonano analizy porównawczej ich wyko-
rzystania w obu kategoriach przedsiêbiorstw (tabl. 4). Z przytoczonych danych wy-
nika, ¿e na czo³o wysuwaj¹ siê Ÿród³a maj¹ce charakter zasobów niematerialnych:
kompetencje pracowników, reputacja firmy, jakoœæ produktu, relacje z klientami
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T a b l i c a 2

�ród³o finansowania innowacji

Lp. Wyszczególnienie

Przedsiêbiorstwo (w %)

Kategorii A Kategorii B

1.

2.

3.

4.

5.

Œrodki w³asne

Kredyty bankowe

Fundusze UE

Bud¿et pañstwa

Inne

100

30

26

5

5

92

18

18

8

2



i dostawcami, jak równie¿ udzia³ w rynku i czas realizacji zleceñ (poz. 1–6). Kla-
syczne, materialne Ÿród³a przewagi konkurencyjnej i innowacyjnoœci odgrywaj¹ –
w opinii badanych firm – drugorzêdn¹ rolê. Na dalszych miejscach znalaz³y siê bo-
wiem takie determinanty, jak potencja³ finansowy, technologia czy koszty wytwa-
rzania. Na te Ÿród³a przewagi konkurencyjnej znacznie czêœciej wskazywa³y przed-
siêbiorstwa kategorii A ni¿ B, podkreœlaj¹c przy tym pierwszorzêdn¹ rolê szeroko
pojmowanych kwalifikacji pracowników.

Wa¿n¹ jednostk¹ analizy by³ sposób pozyskiwania informacji s³u¿¹cej opraco-
wywaniu i wdro¿eniu innowacji. Jako sposób pozyskiwania informacji zazwyczaj
podawano wspó³pracê z: wy¿szymi uczelniami, placówkami naukowymi (np.
PAN), centrami transferu technologii, jednostkami badawczo-rozwojowymi, do-
stawcami wyposa¿enia, materia³ów, komponentów i oprogramowania, klientami,
konkurentami i innymi firmami z tej samej dziedziny dzia³alnoœci, urzêdami, agen-
cjami samorz¹dowymi (zob. tabl. 5).

Opinie badanych przedsiêbiorstw dotycz¹ce sposobów pozyskiwania informacji
potrzebnej do stymulacji innowacji s¹ zbli¿one. Firmy te wysoko oceni³y u¿ytecz-
noœæ informacji od klientów i kontrahentów: ok. 85% firm kategorii A i 70% kate-
gorii B. Pozytywnie ocenione zosta³y równie¿ takie Ÿród³a informacji, jak targi
i wystawy, seminaria i konferencje naukowe. W przypadku firm kategorii A na
Ÿród³a te wskaza³o od 58% do 74% respondentów, w kategorii B od 11% do 53%.
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T a b l i c a 3

Efekty dzia³añ z zakresu B + R w badanych przedsiêbiorstwach w latach 2002–2007

Lp. Wyszczególnienie
Przedsiêbiorstwo (w %)

Kategorii A Kategorii B

1.

2.

3.

4.

5.

6.

7.

8.

9.

10.

11.

12.

13.

Poprawa jakoœci produktu

Otwarcie nowych rynków lub zwiêkszenie udzia³u na
dotychczasowych rynkach

Zwiêkszenie asortymentu produktów

Usprawnienie logistyki sprzeda¿y (dostawy produktów)

Znalezienie nowego lepszego Ÿrod³a zaopatrzenia

Budowa marki

Zwiêkszenie zdolnoœci produkcyjnej

Zwiêkszenie elastycznoœci produkcji

Wdro¿enie nowej strategii

Udoskonalenie organizacji (struktury, nowe metody
zarz¹dzania, spe³nienie przepisów, norm)

Obni¿enie kosztów pracy

Zmniejszenie szkodliwoœci dla œrodowiska

Obni¿enie materia³och³onnoœci

89

89

82

81

75

75

65

62

60

56

48

45

45

65

48

58

56

55

57

20

10

32

55

20

20

12



Zaskakuje relatywnie niska ocena jednostek naukowo-badawczych jako Ÿród³a
informacji s³u¿¹cej zwiêkszaniu innowacyjnoœci badanych przedsiêbiorstw. Jed-
nostki te (placówki naukowe, centra transferu technologii, jednostki badawczo-
-rozwojowe, a nawet wy¿sze uczelnie), w gruncie rzeczy powo³ane do tego typu
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�ród³a innowacyjnoœci i przewagi konkurencyjnej przedsiêbiorstw

Lp. Wyszczególnienie

Przedsiêbiorstwo (w %)

Kategorii A Kategorii B

1.

2.

3.

4.

5.

6.

7.

8.

9.

10.

11.

12.

Kompetencje pracowników

Reputacja firmy

Jakoœæ produktu

Relacje z klientami

Udzia³ w rynku

Czas realizacji zleceñ

Relacje z dostawcami

System informacyjny

Potencja³ finansowy

Unikatowa technologia

Koszty wytwarzania

Patenty, licencje

85

78

74

69

63

59

53

42

32

26

21

15

56

58

60

69

38

39

37

15

15

20

20

7

T a b l i c a 5

Sposoby pozyskiwania informacji

Lp. Wyszczególnienie

Przedsiêbiorstwo (w %)

Kategorii A Kategorii B

1.

2.

3.

4.

5.

6.

7.

8.

9.

10.

Konkurenci

Klienci

Targi, wystawy

Dostawcy

Seminaria, konferencje naukowe

Wy¿sze uczelnie

Jednostki badawczo-rozwojowe

Urzêdy, agencje samorz¹dowe

Centra transferu technologii

Placówki naukowe

90

83

72

63

58

26

21

21

16

11

64

76

50

45

38

13

10

18

5

2



dzia³añ, s¹ ma³o u¿ytecznym Ÿród³em informacji, z tym ¿e znacznie czêœciej s¹ one
wykorzystywane przez przedsiêbiorstwa kategorii A ni¿ firmy kategorii B. Dla
przyk³adu mo¿na podaæ, ¿e informacje z wy¿szych uczelni pozyskuje 26% firm ka-
tegorii A i 13% kategorii B.

Jak wspomniano, rozk³ad odpowiedzi we wszystkich kategoriach firm by³ zbli-
¿ony, niemniej przedsiêbiorstwa sektora GOW (kategoria A) znacznie czêœciej po-
zyskiwa³y informacje pomocne w rozwoju innowacyjnoœci od podmiotów ze-
wnêtrznych ni¿ pozosta³e badane firmy.

Natomiast wœród najczêœciej wymienianych powodów utrudniaj¹cych wspó³pra-
cê badanych przedsiêbiorstw z jednostkami naukowo-badawczymi by³y: brak do-
œwiadczenia w tej wspó³pracy, niedostateczna informacja o ofercie jednostek ba-
dawczych oraz bariery natury finansowej (np. brak funduszy na badania). Na
trudnoœci te wskaza³a prawie po³owa ogó³u przedsiêbiorstw, przy czym nie ma
miêdzy nimi (poszczególnymi kategoriami) znaczniejszych ró¿nic w zakresie trud-
noœci w kontaktowaniu siê i wspó³pracy z jednostkami naukowo-badawczymi.

Z zebranych wypowiedzi respondentów wynika, ¿e znaczny odsetek firm kate-
gorii A (58%) chroni sw¹ w³asnoœæ intelektualn¹, w przypadku kategorii B robi to
20% przedsiêbiorstw. Najczêœciej chronione s¹ produkty i sposoby ich wytwarza-
nia, licencje, znaki towarowe, umowy zawarte z kontrahentami oraz dane osobowe
pracowników. Nadto firmy kategorii A chroni¹ w³asne rozwi¹zania organizacyjne,
takie przyk³adowo jak stosowane procesy wytwórcze i procedury, systemy moty-
wacyjne, systemy kontroli, programy lojalnoœciowe, plany i programy rozwoju.

W zakoñczeniu omawiania determinant innowacyjnoœci zwrócono uwagê na te
z nich, które mieszcz¹ siê w obszarze zarz¹dzania strategicznego. Na pytanie do-
tycz¹ce prognozowania d³ugoterminowego (powy¿ej 3 lat) 58% przedsiêbiorstw
kategorii A i 26% firm kategorii B stwierdzi³o, ¿e opracowuje takie prognozy. Na-
tomiast scenariusze dla strategii przygotowuje: czêsto – 26% firm kategorii
A i 10% kategorii B; rzadko – 42% kategorii A i 58% kategorii B. W œwietle po-
wy¿szych danych mo¿na przyj¹æ, ¿e firmy obu kategorii w du¿ej mierze wykorzy-
stuj¹ metodê zarz¹dzania strategicznego, z tym ¿e czêœciej robi¹ to firmy kategorii
A ni¿ B.

Przejawy innowacyjnoœci w podsystemie informacyjno-komunikacyjnym

Sprawne zarz¹dzanie innowacyjne oraz wiedz¹ i informacjami zale¿y od szyb-
kiej i skutecznej wymiany informacji, a zatem nierozerwalnie zwi¹zane jest z opra-
cowaniem i wdro¿eniem systemu informacyjnego, obejmuj¹cego ca³y obszar
dzia³ania przedsiêbiorstwa. System informacyjny przedsiêbiorstwa mo¿na opisaæ
nastêpuj¹co: zawiera dane gromadzone w œciœle okreœlony sposób, przetwarza je
i dostarcza odpowiednim jednostkom przedsiêbiorstwa w celu podejmowania decy-
zji. W zwi¹zku z tempem zmian w otoczeniu i wewn¹trz samych organizacji, po-
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siadanie w³asnych informacji i skutecznoœæ ich wykorzystania ma decyduj¹ce zna-
czenie dla ich przetwarzania i rozwoju. G³ównymi miernikami efektywnoœci
systemu informacyjnego jest zakres dostêpnych informacji oraz czas dostêpu do
nich pracowników (Tabaszewska, 2002).

Szybki rozwój oprogramowania i sprzêtu komputerowego w ostatnich kilkuna-
stu latach spowodowa³ znaczne przeobra¿enia w zarz¹dzaniu wiedz¹ i informacja-
mi oraz, co istotniejsze, usprawnienie systemów wytwórczych przedsiêbiorstw.
Systemy informatyczne – o nich mowa – wspomagaj¹ systemy zarz¹dzania we
wszystkich niemal ich wymiarach i poziomach.

System informatyczny nale¿y rozumieæ jako z³o¿ony program komputerowy lub
zespó³ wspó³pracuj¹cych ze sob¹ programów, przeznaczonych do wykonywania
okreœlonych funkcji, zainstalowany na wybranej platformie sprzêtowej, dzia³aj¹cy
na w³aœciwym systemie operacyjnym. Czyli w skrócie – jest to wzajemne powi¹za-
nie ze sob¹ oprogramowania, sprzêtu i systemu operacyjnego (PN-EN ISO 9000).

Rezultaty analizy wykaza³y, ¿e odsetek przedsiêbiorstw kategorii A, dyspo-
nuj¹cych zintegrowanymi systemami informacyjnymi, wynosi 35,59%, systemami
rozproszonymi 27,78% i systemami mieszanymi 29,17%. Natomiast w sektorze
przedsiêbiorstw tradycyjnych jedynie 14,36% posiada³o zintegrowany system in-
formatyczny, system rozproszony mia³o 44,83% i mieszany 29,06%.

Na pytanie: czy firma tworzy bazy danych z kooperantami, pozytywnej odpo-
wiedzi udzieli³o 42% firm kategorii A oraz jedynie 12% kategorii B. Ogólnie kwe-
stiê tê ujmuj¹c, stwierdzono s³ab¹ wspó³pracê w zakresie wymiany informacji
z kooperantami.

Zastosowanie nowoczesnych systemów informacyjnych i informatycznych przy-
nosi wymierne i znacz¹ce korzyœci obu kategoriom przedsiêbiorstw, z tym jednak
¿e czêœciej na te efekty wskazywa³y przedsiêbiorstwa kategorii A ni¿ firmy katego-
rii B (tabl. 6). W szczególnoœci znacz¹ce ró¿nice dotycz¹ce efektów wykorzystania
technologii informatycznej stwierdzono w odniesieniu do doskonalenia organizacji
(poz. 3, 6, 9), poprawy komunikacji w firmie, wzrostu efektywnoœci pracy oraz
lepszego reagowania na zmiany otoczenia.

Przejawy innowacyjnoœci w podsystemie kszta³towania potencja³u pracy

Jednym z najwa¿niejszych i syntetycznych zarazem mierników inwestycji w ka-
pita³ ludzki s¹ wydatki ponoszone na szkolenia i rozwój pracowników. W firmach
kategorii A wydatki te wynosi³y prawie 2000 z³ na jednego zatrudnionego w ci¹gu
roku, w kategorii B by³y one ponad 4-krotnie mniejsze – ok. 400 z³.

Przeciêtna liczba dni szkoleniowych przypadaj¹ca na 1 pracownika by³a naj-
wy¿sza w firmach kategorii A i wynosi³a ok. 11 dni, w kategorii B prawie 7 dni.
Z przytoczonych danych wynika, ¿e koszty szkoleñ pracowników sektora nowo-
czesnego by³y prawie 3-krotnie wy¿sze ni¿ szkolenia pracowników pozosta³ych
przedsiêbiorstw.
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Wœród rozlicznych form inwestowania w kapita³ ludzki najczêœciej wykorzysty-
wano szkolenia pracowników (ponad 80% odpowiedzi), w mniejszym stopniu kur-
sy i konferencje, studia – rzadziej stosowano seminaria i stypendia. Nale¿y dodaæ,
¿e przedsiêbiorstwa kategorii A wy¿ej oceniaj¹ i czêœciej wykorzystuj¹ wspomnia-
ne formy inwestycji w kapita³ ludzki ni¿ firmy tradycyjne.

W zakoñczeniu omawiania przejawów innowacyjnoœci w podsystemie kszta³-
towania potencja³u pracy nale¿y wskazaæ przynajmniej zasadnicze bariery w dzie-
leniu siê wiedz¹. Jako najwa¿niejsze wymieniono: opór pracowników przed dzie-
leniem siê wiedz¹, brak wewnêtrznie spójnych systemów gromadzenia i rozpo-
wszechniania wiedzy czy te¿ s³abo rozwiniêt¹ komunikacjê wewn¹trz organizacji,
jak równie¿ brak dostatecznej wielkoœci œrodków finansowych. Na bariery te
wskaza³o od 20% do 30% ogó³u badanych przedsiêbiorstw. W mniejszym stopniu
– ok. 5–20% firm – wspomnia³o o takich barierach, jak: nieodpowiedni styl
zarz¹dzania, fluktuacja specjalistów oraz s³aba infrastruktura informatyczna. Na
wymienione problemy dzielenia siê wiedz¹ znacznie czêœciej wskaza³y firmy tra-
dycyjne ni¿ nowoczesne. Œrednio licz¹c, bariery te podawa³o od 5 do 25% przed-
siêbiorstw kategorii A oraz od 15 do 35% firm kategorii B. St¹d nasuwa siê wnio-
sek, ¿e firmy nowoczesne w wiêkszej mierze niwelowa³y owe bariery rozwoju
wiedzy i innowacyjnoœci.
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Efekty wykorzystania nowych technologii informacyjnych i informatycznych
w badanych przedsiêbiorstwach

Lp. Wyszczególnienie

Przedsiêbiorstwo (w %)

Kategorii A Kategorii B

1.

2.

3.

4.

5.

6.

7.

8.

9.

10.

11.

12.

13.

Wzrost efektywnoœci pracy

Lepsze zaspokojenie potrzeb klientów

Usprawnienie organizacji pracy

Poprawa wizerunku firmy

Poprawa komunikacji w firmie

Usprawnienie metod zarz¹dzania

Wzrost liczby pozyskanych klientów

Wzrost udzia³u firmy w rynku

Uproszczenie procedur

Wzrost innowacyjnoœci pracowników

Redukcja kosztów

Lepsze reagowanie na zmiany otoczenia

Usprawnienie kontaktów z dostawcami

100

100

100

100

95

95

90

75

75

70

70

70

65

65

84

58

78

57

45

65

65

45

40

45

40

65



Przejawy innowacyjnoœci w podsystemie organizacji zarz¹dzania

Wyniki przeprowadzonych analiz wykaza³y, ¿e w firmach kategorii A w szero-
kim zakresie wykorzystywane s¹ nowoczesne metody i koncepcje zarz¹dzania. Dla
przyk³adu mo¿na podaæ, ¿e controlling stosowany jest w 80% tych firm, bud¿eto-
wanie w 60%, TQM i outsourcing w 35%, reeingenering, lean management, BSC,
JIT i benchmarking w oko³o 20% przedsiêbiorstw kategorii A. Natomiast w fir-
mach tradycyjnych jedynie controlling ma zastosowanie w ok. 30% przedsiê-
biorstw i bud¿etowanie w 20%. Inne, wspomniane metody i koncepcje zarz¹dzania
s¹ jedynie w 5–15% przedsiêbiorstw kategorii B. Jak mo¿na zauwa¿yæ, nowoczes-
ny sektor przedsiêbiorstw, oparty na zarz¹dzaniu wiedz¹ i informacjami, stymuluje
stosowanie wspó³czesnych metod, technik i koncepcji zarz¹dzania, które stanowi¹
kluczowy czynnik rozwoju tego sektora.

Jedn¹ z najwa¿niejszych charakterystyk kontekstowych struktury organizacyjnej
firmy jest jej sytuacja finansowa. Otó¿, odsetek przedsiêbiorstw kategorii A oce-
niaj¹cych bardzo dobrze swoj¹ kondycjê finansow¹ jest znacznie wy¿szy (46%) ni¿
odsetek firm kategorii B (15%). Z drugiej jednak strony, spora czêœæ sektora
A (16%) Ÿle ocenia swoj¹ finansow¹ sytuacjê, natomiast w grupie B podobn¹ oce-
nê wskaza³o jedynie 1% firm – w tej kategorii dominuje ocena dobra (58%) lub
przeciêtna (23%), spore ró¿nice dotycz¹ce sytuacji finansowej firm A wynikaj¹ –
jak siê wydaje – z silnej presji konkurentów zagranicznych i krajowych oraz rela-
tywnie wysokiego ryzyka prowadzenia dzia³alnoœci gospodarczej w sektorze GOW,
ryzyka które wi¹¿e siê z opracowaniami i wdro¿eniem innowacji.

Z wypowiedzi przedstawicieli badanych firm wynika, ¿e wyraŸnie dominuj¹
kontakty z podw³adnymi oparte na konsultacjach, mniejsza jest iloœæ wydawanych
poleceñ, zmniejsza siê równie¿ znaczenie hierarchii organizacyjnej, co wynika
w du¿ej mierze ze wzrostu autonomii decyzyjnej jednostek i stanowisk organiza-
cyjnych oraz zwiêkszenia elastycznoœci struktur. Jedynie 42% przedsiêbiorstw ka-
tegorii A uzna³o, ¿e dominuje zarz¹dzanie przez wydawanie poleceñ (w kategorii
B – 67% odpowiedzi), natomiast najczêstsz¹ form¹ kontaktów z podw³adnymi s¹
konsultacje – 79% przedsiêbiorstw kategorii A i 73% kategorii B. Wiêkszego zna-
czenia nabieraj¹ tak¿e sposoby koordynacji dzia³añ, takie jak plany i cele oraz
regu³y i procedury.

Podsumowuj¹c ten w¹tek analizy, mo¿na powiedzieæ, ¿e w przedsiêbiorstwach
kategorii A istnieje silna tendencja do zmniejszania siê znaczenia hierarchii i wzro-
stu autonomii decyzyjnej, pracownicy otrzymuj¹ raczej zadania realizowane w spo-
sób projektowy ni¿ polecenie; natomiast najczêstsz¹ form¹ kontaktów miêdzy pra-
cownikami s¹ konsultacje.
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4. Ustalenia diagnostyczne i uwagi koñcowe

Przedstawione uwagi i refleksje dotycz¹ce modelu innowacyjnego w przedsiê-
biorstwie, jak równie¿ ustalenia diagnostyczne powsta³e w wyniku badañ empi-
rycznych, stanowi³y podstawê do wskazania kierunków i zmian organizacyjnych
przedsiêbiorstw w kontekœcie gospodarki opartej na wiedzy.

Proponowane kierunki tych zmian sprowadzaj¹ siê m.in. do wprowadzenia sfor-
malizowanego wewnêtrznie spójnego systemu zarz¹dzania wiedz¹ i informacjami,
który poza standardowymi elementami (szkolenie i rozwój pracowników, decentra-
lizacja struktur organizacyjnych, komunikacja wewnêtrzna czy dzielenie siê wiedz¹
w organizacji) ujmowa³by równie¿ nastêpuj¹ce determinanty:

1. Systematyczne prace badawczo-rozwojowe typu B + R, przyczyniaj¹ce siê do
zwiêkszenia poziomu innowacyjnoœci produktowej i procesowej.

2. Zwiêkszenie wydatków z bud¿etu pañstwa na badania, zw³aszcza finansowa-
nie badañ wysokiego ryzyka.

3. Zastosowanie nowoczesnej technologii informatycznej typu BI oraz osi¹gniê-
cia wysokiego stopnia standaryzacji programów IT.

4. Stworzenie silnych wiêzi informacyjnych z podmiotami wspó³pracuj¹cymi
(interesariuszami zewnêtrznymi) oraz jednostkami naukowo-badawczymi.

5. Koncentracja na obszarach zwi¹zanych z rozwojem organizacyjnym przez
wdra¿anie nowych metod zarz¹dzania.

6. Ochrona w³asnoœci intelektualnej.
7. Szkolenie i rozwój pracowników wspierane przez rozwiniêt¹ komunikacjê

wewn¹trz organizacji.
8. Zwiêkszenie elastycznoœci struktur organizacyjnych, decentralizacja i wzrost

autonomii decyzyjnej pracowników.

Wprawdzie doœæ powszechnie lansowana jest teza, ¿e determinanty te maj¹ po-
zytywny wp³yw na funkcjonowanie i rozwój firm w ogóle, a przedsiêbiorstw sek-
tora GOW w szczególnoœci, niemniej praktyka mo¿e byæ inna. Dlatego te¿ to
w³aœnie kierownictwo firmy powinno okreœliæ standardy w tej mierze, tj. ustaliæ
wymagania w zakresie poziomu danego czynnika (determinanty), bior¹c pod uwa-
gê jego wp³yw na realizacjê celów organizacji po to, by po przeprowadzeniu badañ
diagnostycznych nad stanem zarz¹dzania wiedz¹ i informacjami wskazaæ ewen-
tualn¹ lukê i sposoby jej niwelacji.
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The Innovation System of Contemporary Enterprises

S u m m a r y: The article presents the essence and significance of innovation for an enterprise’s
development. It characterises sources and assumptions of innovation in an organization. The
thesis was assumed in the executed research that one of the ways to transpose a traditional
management system into a modern one, considering economy based on knowledge (GOW) is
to apply an appropriate model of knowledge and information management. It was also de-
clared that the basis, the “heart” of innovation is knowledge.
Assuming that the point of departure is a general, multi-aspect model of organization manage-
ment, a model of knowledge and information management was proposed which would include
a selected subsystem within its scope. As a consequence of empirical research being executed
the main determinants of the innovation subsystem were defined. They formed the basis to in-
dicate the directions of organizational changes which dynamise innovation of enterprises
within the context of economy based on knowledge.

K e y w o r d s: innovation, enterprise, enterprise management, innovative management
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Wykorzystanie podobieñstwa
struktur organizacyjnych
w procesie przekszta³cania
organizacji przedsiêbiorstw
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S t r e s z c z e n i e: Do problemu fuzji i akwizycji podchodzi siê na ogó³ od strony ekonomicz-
nej tych przedsiêwziêæ. Czêœæ po³¹czeñ jednak nie osi¹ga sukcesu z powodu nieprzystawania
struktur organizacyjnych ³¹czonych przedsiêbiorstw. Autor próbuje zaproponowaæ iloœciowe
podejœcie do problemu, traktuj¹c strukturê organizacyjn¹ jako funkcjê jej wymiarów.
Prezentuj¹c poszczególne wymiary organizacji, dochodzi do wniosku, ¿e istnieje mo¿liwoœæ
sumowania wyników. Opracowana w ten sposób miara mo¿e stanowiæ narzêdzie pomocnicze
przy podejmowaniu decyzji integracyjnych ³¹czonych jednostek.

1. Uwagi wstêpne

Wspó³czesna gospodarka charakteryzuje siê wielk¹ liczb¹ i zakresem prze-
kszta³ceñ przedsiêbiorstw polegaj¹cych m.in. na ich ³¹czeniu (fuzje i przejêcia).
Wynika to ze stosowania strategii rozwojowych nakierowanych na zmiany struktu-
ralne (organizacyjne). „Bêdzie tu chodzi³o zarówno o przekszta³cenia w³asnoœcio-
we, jak i poszukiwanie nowych rozwi¹zañ strukturalnych dotycz¹cych np. tworze-
nia korporacji i koncernów, a tak¿e po³¹czeñ takich, jak fuzje i przejêcia”
(Stabry³a, 2007, s. 59).
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Fuzje i przejêcia s¹ w literaturze przedmiotu rozmaicie definiowane. W przed-
stawionym artykule opieram siê na definicjach typu organizacyjno-ekonomicznego
i prawnych podanych przez takich autorów, jak: Johnson, 2000, s. 11; Sudersanam,
1998, s. 5 i 12; Szczepankowski, 2000, s. 19, 53, 85; Fr¹ckowiak, 1998, s. 60 i in.

Spoœród wymienionych definicji jako podstawê dalszych dociekañ przyj¹³em te,
które jako wyró¿nik podkreœlaj¹ scalanie zasobów ³¹czonych przedsiêbiorstw, np.
wspomniany wy¿ej S. Sudersanam. W procesach tych obserwuje siê oko³o po³owy
po³¹czeñ nieudanych, prowadz¹cych do ich rozpadu, co powoduje okreœlone i nie-
ma³e straty. Pewna czêœæ nie udaje siê z powodu niedopasowania struktur organiza-
cyjnych. Wydaje siê, ¿e badania podobieñstwa tych struktur przed i w czasie fuzji
mog³yby zapobiec wielu niepowodzeniom. S¹ bowiem podstawy do twierdzenia,
¿e struktury podobne ³atwiej siê zrastaj¹, natomiast du¿e ich ró¿nice powoduj¹
konflikty i niesprawnoœæ dzia³ania organizacji, które narastaj¹c, prowadz¹ do po-
wa¿nych zaburzeñ w gospodarce po³¹czonych przedsiêbiorstw i jej wymiarów,
o czym piszê w dalszej czêœci opracowania.

Lektura artyku³u mo¿e byæ u¿yteczna dla studentów pragn¹cych bli¿ej zapoznaæ
siê z praktycznymi aspektami po³¹czeñ przedsiêbiorstw, a tak¿e dla osób ju¿ czyn-
nych w gospodarce, które spotykaj¹ siê w codziennej dzia³alnoœci z problematyk¹
organizacyjn¹ w procesie integracji struktur organizacyjnych ³¹czonych firm.

2. Zbiór charakterystyk struktur organizacyjnych
i kryteria ich wyboru

Powszechnie w literaturze uznanymi cechami struktury organizacyjnej s¹ jej
wymiary. W pracach ró¿nych autorów podaje siê ró¿ne wymiary struktury i ró¿n¹
ich liczbê. W skrajnym przypadku zestawiono ich 31 w pracy: Przyby³a, Wuda-
szewski, Koziñski, 1993, s. 18. Na ogó³ jednak operuje siê 5 do 7 wymiarami.
W omawianym przypadku wziêto pod uwagê siedem najczêœciej podawanych i naj-
bardziej odpowiadaj¹cych warunkom badania cech diagnostycznych. S¹ to: konfi-
guracja, smuk³oœæ (spiêtrzenie), rozpiêtoœæ kierowania, specjalizacja, centralizacja,
formalizacja i standaryzacja odpowiadaj¹ce najbardziej strukturom organizacyjnym
badanych przez autora struktur przedsiêbiorstw hutniczych.

Uwzglêdniono tu tak¿e warunek braku silnego skorelowania miêdzy poszcze-
gólnymi wymiarami, co jest istotne dla badania odró¿niania jednej struktury od
drugiej w metodzie taksonomii numerycznej.

S¹ to cechy specyficznie organizacyjne dotycz¹ce konkretnych rozwi¹zañ struk-
turalnych. Obok tych cech wziêto pod rozwagê cechy kontekstowe odzwiercie-
dlaj¹ce œrodowisko, w którym struktury funkcjonuj¹. Spoœród podanych w pracy:
Nalepka, 2001, s. 30 cech kontekstowych wyselekcjonowano nastêpuj¹ce: typ rea-
lizowanej strategii, sytuacja finansowa, rentownoœæ i produktywnoœæ. O wyborze
wymienionych charakterystyk kontekstowych zadecydowa³a ich zawartoœæ infor-
macyjna odpowiadaj¹ca sytuacji œrodowiskowych przewidzianych do badania
struktur organizacyjnych.
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Oczywiœcie, konceptualizacja cech zarówno œciœle organizacyjnych, jak i kon-
tekstowych mo¿e byæ inna w przypadku, gdy badanie dotyczy problematyki nie
zwi¹zanej z ³¹czeniem przedsiêbiorstw, np. gdy chodzi o analizê jednego przedsiê-
biorstwa pod k¹tem restrukturalizacji firmy.

3. Metody oceny podobieñstwa struktur organizacyjnych

Przy badaniu podobieñstwa struktur organizacyjnych, podobnie jak przy bada-
niu wszystkich innych tego rodzaju problemów, mamy do czynienia z obiektami
i cechami charakteryzuj¹cymi te obiekty.

W taksonomii numerycznej, zajmuj¹cej siê tymi problemami, na ogó³ obiekty
i cechy uwa¿ane s¹ za pojêcia pierwotne i nie podlegaj¹ definiowaniu (Paw³owicz,
1998, s. 18). Dotyczy to równie¿ pojêcia cechy. W taksonomii numerycznej ma siê
na ogó³ do czynienia z obiektami charakteryzuj¹cymi siê wieloma cechami, bo-
wiem obiekty jednocechowe mo¿na porównywaæ w sposób bezpoœredni i nie wy-
magaj¹ one specjalnie rozbudowanej aparatury naukowej. Oznacza to, ¿e obiekt
definiuje sam badaj¹cy. Natomiast porównywanie i ustalanie podobieñstwa obiek-
tów wielocechowych wkracza ju¿ na teren analizy wielowymiarowej. Struktura or-
ganizacyjna jest niew¹tpliwie obiektem wielowymiarowym, a zadanie jej zdefinio-
wania nale¿y do przeprowadzaj¹cego analizê podobieñstwa.

Kolejnym zadaniem jest wybór spoœród szerokiego zestawu metod taksonomicz-
nych takiej metody, która najbardziej odpowiada³aby specyfice badania struktur or-
ganizacyjnych.

W tablicy 1 przedstawiono wybrane metody taksonomiczne wraz z komenta-
rzem pozwalaj¹cym na ocenê ich przydatnoœci w omawianych badaniach.
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T a b l i c a 1

Wybrane metody taksonomiczne porz¹dkowania obiektów

Nazwa
metody

Charakterystyczne
cechy procedury

Przydatnoœæ do realizowanego
projektu

Najbli¿szego s¹siada
metoda Johnsona

Metoda ma charakter ³¹czeniowy.
Polega na szukaniu elementów, dla
których odleg³oœæ jest minimum

Metoda wykazuje siê prostot¹. Stoso-
wana w zbiorach o wiêkszej liczeb-
noœci. Wad¹ metody jest uwzglêdnia-
nie jedynie najmniejszych i najwiêk-
szych ró¿nic

Metoda najdalszego
s¹siedztwa
metoda Johnstona

Metoda ³¹czeniowa (hierarchiczna).
Szuka siê elementów najdalszych

Charakterystyka przydatnoœci i wad
metody jak wy¿ej
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Nazwa
metody

Charakterystyczne
cechy procedury

Przydatnoœæ do realizowanego
projektu

Metoda
Czekanowskiego

Diagramy o ró¿nych kolorach lub
odcieniach. Wokó³ g³ównej przek¹t-
nej skupia siê pola reprezentuj¹ce
ma³e odleg³oœci

Metoda nie daje mo¿liwoœci ustalenia
konkretnej pozycji elementu miêdzy
pierwszym a ostatnim elementem.
W badaniach nad podobieñstwem
struktur mo¿e to byæ istotn¹ przesz-
kod¹. Metoda niesformalizowana
i w tym sensie

Metoda on-line Metoda opiera siê na zasadach me-
tody Czekanowskiego. W odró¿nie-
niu od pierwowzoru analizuje siê
nie klasy, ale rzeczywiste odleg³oœci
jednostek (elementów)

Z uwagi na operowanie rzeczywisty-
mi elementami, a nie klasami, bar-
dziej przydatna do celów badaw-
czych pracy

Metoda taksonomii
wroc³awskiej
tzw. metoda
najkrótszego
dendrytu

Dendryt budowany jest przez ³¹cze-
nie ka¿dego obiektu z obiektem do
niego podobnym przy uwzglêdnie-
niu warunku, by suma odleg³oœci
by³a najmniejsza. Podzia³ dendrytu
wykonuje siê sukcesywnie odrzu-
caj¹c jego najd³u¿sze odcinki.
W wyniku otrzymuje siê klasy lub
elementy najbardziej podobne

Nale¿y do najczêœciej w praktyce
wykorzystywanych metod grupowa-
nia hierarchicznego. Praktykuje siê
w³¹czanie hipotetycznych lub rzeczy-
wistych wzorców. Wzorzec mo¿e siê
w wyniku klasyfikacji znaleŸæ w jed-
norodnej grupie, co u³atwia interpre-
tacjê. Odpowiada to celom pracy

Metoda Berry’ego Od innych metod ró¿ni siê zastêpo-
waniem pary najbli¿szych punktów
punktem œrednim, dla którego wyli-
cza siê odleg³oœæ od punktów pozo-
sta³ych

Prowadzi do zmniejszenia liczebno-
œci zbioru. W warunkach, gdy zbiór
wyjœciowy hut i holdingów jest na
wejœciu niewielki – metoda ta nie
jest celowa

Metoda œrodka
ciê¿koœci

Polega na ³¹czeniu ze sob¹ w jedn¹
grupê takich dwóch grup, dla któ-
rych odleg³oœæ miêdzy ich œrodkami
ciê¿koœci jest najmniejsza. Przez
œrodek ciê¿koœci rozumie siê fikcyj-
ny obiekt opisany odpowiednimi
zmiennymi

Jest w¹tpliwe, czy istnieje gotowy
program komputerowy do tego ro-
dzaju obliczeñ. Poza tym trzeba
wzi¹æ pod uwagê nieadekwatnoœæ
metody do niewielkiej badanej zbio-
rowoœci

Metoda mediany Polega na znalezieniu miêdzy dwo-
ma grupami najmniejszej odleg³oœci
zmierzonej jak mediana i na po-
³¹czeniu ich w jedn¹ grupê

Dotyczy raczej grup ni¿ pojedyn-
czych elementów. Poza tym w wa-
runkach znacznych ró¿nic miêdzy
strukturami przedsiêbiorstw mo¿e da-
waæ nieprawid³owe wyniki

Metoda œrednich
grupowych

Polega na ³¹czeniu ze sob¹ dwóch
grup, których œrednie s¹ najmniejsze

Podobne zastrze¿enia jak wy¿ej.
Œrednia mo¿e dawaæ jeszcze bardziej
wypaczone wyniki ni¿ mediana
w ma³ej grupie przedsiêbiorstw hutni-
czych

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.

cd. tablicy 1



Do badañ nad podobieñstwem struktur organizacyjnych najbardziej wydaje siê
przydatna jedna z metod porz¹dkowania z grupy metod dendrytowych, a mianowi-
cie tzw. taksonomia wroc³awska, inaczej metoda najkrótszego dendrytu. Nale¿y
ona do metod czêsto wykorzystywanych i co wa¿ne, praktykuje siê w niej w³¹cza-
nie hipotetycznych i rzeczywistych wzorców istotnych w diagnostyce po³¹czeñ
przedsiêbiorstw. £atwa jest równie¿ interpretacja wyników, co odpowiada celom
badania.

Obok wyboru zestawu cech diagnostycznych i metody badania taksonomiczne-
go, zachodzi³a potrzeba przyjêcia miary podobieñstwa struktur organizacyjnych.
„Przez miarê podobieñstwa miêdzy dwoma obiektami [strukturami u. w³. R.M.] ro-
zumie siê funkcjê ì (Ak, Al.), która ka¿dej takiej parze przyporz¹dkowuje liczbê.
W zale¿noœci od sposobu okreœlenia funkcji ì otrzymuje siê ró¿ne miary podobieñ-
stwa”(Frankowski, 1991, s. 17).

Jako miarê podobieñstwa przyjmuje siê zazwyczaj wskaŸnik podobieñstwa albo
odleg³oœæ taksonomiczn¹. Pierwszy w przypadkach, gdy poszczególne cechy
obiektu wystêpuj¹ albo nie wystêpuj¹, drugi, gdy mamy do czynienia z mierzalny-
mi wielkoœciami ci¹g³ymi cech obiektów. W omawianym przypadku wymiary
struktury wystêpuj¹ zawsze, chyba ¿e zdarz¹ siê twory idealnie elastyczne, np. or-
ganizacje wirtualne, ale takie w praktyce w postaci czystej nie wystêpuj¹ albo spo-
tyka siê je bardzo rzadko. Dlatego jedynym problemem do ustalenia mo¿e byæ
kwestia wymaganej ci¹g³oœci wielkoœci cech. Teoria dopuszcza jednak wielkoœci
dyskretne pod warunkiem spe³nienia warunku dostatecznej ich zmiennoœci i co naj-
wy¿ej s³abego skorelowania. W przypadku cech ci¹g³ych, jako miar podobieñstwa,
u¿ywa siê funkcji charakteryzuj¹cych ró¿nicê miêdzy badanymi cechami (Miœkie-
wicz, 2007, s. 35). „Funkcje te nazywa siê odleg³oœciami. Im wiêksza odleg³oœæ,
tym mniejsze podobieñstwo i na odwrót” (Szczotka, 1976, s. 28). Z uwagi na po-
wszechn¹ stosowalnoœæ przyjêto jako normê podobieñstwa struktur organizacyj-
nych funkcjê zwan¹ odleg³oœci¹ euklidesow¹:
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gdzie:
ckl – odleg³oœæ taksonomiczna miêdzy obiektami k-tym i l-tym,
zkj – unormowana wartoœæ j-tej zmiennej dla k-tego obiektu,
zlj – unormowana wartoœæ j-tej zmiennej dla l-tego obiektu.

Zastosowanie w praktyce powy¿szej miary do wymiarów struktury organizacyj-
nej nasuwa trudnoœci zwi¹zane ze z³o¿onym charakterem tych wymiarów. Np.
przyjmuj¹c, ¿e „wymiar konfiguracji informuje o liczbie, ró¿norodnoœci i wzajem-
nym powi¹zaniu stanowisk i komórek organizacyjnych przedsiêbiorstwa” (Lichtar-
ski, 2001, s. 239), powstaje trudnoœæ w ustaleniu miernika tej cechy.
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W zasadzie jest tu wybór miêdzy stosowaniem wskaŸnika agregatowego zawie-
raj¹cego wszystkie trzy elementy sk³adowe (ewentualnie agregatu wywa¿onego)
albo przyjêcie jednego najwa¿niejszego elementu, np. liczby stanowisk lub komó-
rek organizacyjnych. Trudno jednak wyobraziæ sobie, ¿eby o podobieñstwie konfi-
guracji inkorporuj¹cego holdingu i inkorporowanego pojedynczego przedsiêbior-
stwa decydowa³a liczba komórek. Jest ona z natury rzeczy wiêksza w holdingu,
choæby ze wzglêdu na rozpiêtoœæ zarz¹dzania obejmuj¹cego wiele jednostek. Decy-
duj¹ce s¹ tu natomiast ró¿norodnoœæ komórek i liczba powi¹zañ miêdzy nimi.
Miar¹ ró¿norodnoœci komórek mo¿e byæ ich œrednia wielkoœæ liczona zatrudnie-
niem, a miar¹ stopnia powi¹zañ ich liczba przypadaj¹ca œrednio na jedn¹ komórkê.
Ta ostatnia wielkoœæ mo¿e byæ jednak w praktyce trudna do ustalenia z uwagi na
nieuwzglêdnienie wszystkich powi¹zañ w schemacie i innych dokumentach organi-
zacyjnych jednostek. Byæ mo¿e, w zwi¹zku z tym nale¿a³oby w tych przypadkach
ograniczyæ siê do zbadania ró¿norodnoœci komórek organizacyjnych.

O ile konfiguracja struktury jest doœæ trudna do wyra¿enia za pomoc¹ okreœlone-
go parametru, to wskaŸnikiem spiêtrzenia struktury organizacyjnej bêdzie po pro-
stu liczba szczebli zarz¹dzania. Ewentualne obawy o niedostateczne zdyskrymino-
wanie wskaŸnika s¹ bezpodstawne, bo w du¿ych organizacjach (np. w holdingach)
liczba szczebli dochodzi w obserwowanych organizacjach do 35, bior¹c pod uwagê
szczeble zarówno w jednostce zarz¹dczej, jak i w podleg³ych jednostkach, zazwy-
czaj bardzo niejednorodnych pod wzglêdem ukszta³towania.

W przypadku rozpiêtoœci kierowania mierzonej liczb¹ pracowników przypa-
daj¹cych na jednego kierownika trzeba braæ pod uwagê równie¿ ugrupowania ko-
mórek jako jednostek. W ten sposób rzeczywista liczba komórek bêdzie mniejsza
od wykazanej we wskaŸniku, co jednak nie powinno byæ przeszkod¹ w okreœleniu
stopnia podobieñstwa struktury w tym wymiarze. Centralizacja zarz¹dzania jest
bardzo trudna do iloœciowego okreœlenia. Wydaje siê, ¿e uproszczona miara centra-
lizacji wystarcza³aby do przybli¿onego jej pomiaru.

Istotne uproszczenia bêd¹ niezbêdne równie¿ przy mierzeniu poziomu specjali-
zacji. Proponuje siê przyj¹æ formu³ê miernika opart¹ na udziale komórek i stano-
wisk o charakterze funkcjonalnym w ogólnej ich liczbie.

Natomiast wskaŸnikiem mierz¹cym stopieñ standaryzacji by³by, analogicznie
jak w poprzednim przypadku, udzia³ komórek i stanowisk typowych do ich ogó³u.
Trzeba podkreœliæ, ¿e zast¹pienie bezwzglêdnej liczby komórek ich udzia³em jest
konieczne ze wzglêdu na potrzebê wyeliminowania wp³ywu ró¿nej wielkoœci
³¹czonych przedsiêbiorstw.

Do oceny podatnoœci struktur organizacji na po³¹czenie mo¿na u¿yæ wskaŸnika
b¹dŸ syntetycznego, b¹dŸ okreœlaj¹cego poszczególne wymiary (cechy) struktury.
Je¿eli przyj¹æ oznaczenie Xi na poszczególne wymiary, to ocena syntetyczna sta-
nowiæ bêdzie sumê ró¿nic wielkoœci wskaŸników i wyra¿aæ siê wzorem sumarycz-
nym opisuj¹cym tê podatnoœæ:
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dla dowolnej liczby m integrowanych struktur,
gdzie:
n – liczba zmiennych okreœlaj¹cych ogólne wymiary struktury,
m – liczba integrowanych struktur organizacyjnych.

Natomiast ocena podobieñstwa poszczególnych, pojedynczych lub kilku wymia-
rów struktury organizacji dla pary obiektów mo¿e byæ dokonana poprzez u¿ycie
wzorów cz¹stkowych lub ich sum. T¹ metod¹ nale¿a³oby mierzyæ podobieñstwo
struktur, gdy tylko jeden lub kilka wymiarów ocenia siê jako istotne.

Mog¹ jednak zdarzaæ siê przypadki istotnych statystycznie ró¿nic w wielkoœci
poszczególnych wymiarów, a dobór tylko kilku z nich by³by nies³uszny, gdy¿
ewentualne pominiêcie niektórych wypaczy³oby obraz sytuacji.

Przyk³adem mo¿e tu byæ inkorporacja silnie scentralizowanego przedsiêbiorstwa
do podobnie scentralizowanego holdingu, gdzie cecha centralizacji odgrywa decy-
duj¹c¹ rolê. Jednoczeœnie jednak pewne znaczenie maj¹ tu pozosta³e wymiary
o wp³ywie na wskaŸnik ogólny, np. w granicach 5 do 10% ka¿dy. W tej sytuacji
przyjêcie wy³¹cznie wymiaru centralizacji dla oceny podatnoœci po³¹czeniowej
mo¿e daæ obraz wypaczony. Potrzebne jest wówczas wa¿enie poszczególnych wy-
miarów, bo potraktowanie wszystkich (po równo) z centralizacj¹ w³¹cznie, daje
wynik jeszcze bardziej zdeformowany.

Problemem jest tu jednak metoda wa¿enia. Wagi nie mog¹ byæ ustalane w spo-
sób czysto intuicyjny. Podstaw¹ ustalania wag powinny byæ wskaŸniki o charakte-
rze obiektywnym, np. zestandaryzowane wymiary badanych struktur. Standaryza-
cja jest z regu³y przeprowadzana, gdy badanie podobieñstwa ma prowadziæ do
pogrupowania obiektów w grona o podobnych cechach. Zazwyczaj wykorzystywa-
ny jest wzór (Paw³owicz, 1998, s. 11):
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gdzie:
m – liczba zintegrowanych struktur organizacyjnych,
z – zmienna standaryzowana,
S – odchylenie standardowe.

W przypadku jednak, gdy ustala siê podobieñstwo pojedynczych, to¿samych
wymiarów struktury organizacyjnej tylko w dwóch przedsiêbiorstwach, wtedy
standaryzacja danych nie jest potrzebna (nie grupuje siê dwóch przedsiêbiorstw).
Je¿eli jednak zamierza siê wa¿yæ wielkoœci wymiarów w tych dwóch przedsiêbior-
stwach, to wielkoœci nieporównywalne (np. przy konfiguracji liczba komórek
w du¿ym i mniejszym obiekcie) musz¹ byæ poddane operacji wa¿enia. Pozostaje
problem ustalenia wag zestandaryzowanych wielkoœci wymiarów struktury. Gdy
wymiary zostaj¹ sprowadzone do porównywalnoœci, wagami mog¹ byæ udzia³y
procentowe w ogólnym wp³ywie na podobieñstwo struktur.

Nie wszêdzie jednak udzia³y te mog¹ byæ obliczane. W niektórych przypadkach
mo¿emy zestawiæ, i to du¿ym nak³adem pracy, jedynie wielkoœæ badanego zjawi-
ska, np. decyzje i czynnoœci sformalizowane, ale ju¿ ogó³u czynnoœci i decyzji nie
da siê uj¹æ liczbowo, bo nikt nie ewidencjonuje zdarzeñ nieformalnych. St¹d lep-
szym sposobem wa¿enia jest zwi¹zanie go z rangowaniem wymiarów struktury
i przypisanie rosn¹cych wag kolejnym wymiarom. Inn¹ metod¹ jest ocena eksper-
tów. Jest ona jednak w du¿ym stopniu subiektywna, a w praktycznej realizacji
mo¿e byæ kosztowna.

W sytuacji, gdy ustalono ju¿ wielkoœci wymiarów w porównywanych obiektach
(strukturach), poddano je standaryzacji i ewentualnemu wa¿eniu, ustalenie proce-
dury porównywania podobieñstwa struktur badanych organizacji sprowadza siê do
wyznaczenia kryterium oceny podobieñstwa.

Istniej¹ ró¿ne mo¿liwoœci wyznaczenia takiego kryterium. Pojedynczy wskaŸnik
podobieñstwa, a obliczony dla dwóch obiektów, opisany wczeœniej, sam przez siê
nie daje podstaw do oceny. Podstawê tak¹ da³oby obliczenie go dla wiêkszej liczby
par i ustalenie œredniej jako wzorca. Zwykle rozpatruje siê jednak jedn¹ parê
przedsiêbiorstw, co pozwala na obliczenie tylko jednego wskaŸnika podobieñstwa,
a wiêc nie daje mo¿liwoœci obliczenia œredniej. Taka sytuacja powstaje natomiast,
gdy po³¹czeniu ulegaj¹ dwie organizacje gospodarcze, skupiaj¹ce wiele podmio-
tów. Uzyskana pojedyncza ocena nie upowa¿nia do stwierdzenia, czy wskaŸnik
oznacza silne podobieñstwo (wskaŸnik bliski zeru), czy s³abe (wskaŸnik znacznie
wiêkszy od zera). Jest to jednak nie do przyjêcia, gdy¿ zazwyczaj struktury doœæ
znacznie ró¿ni¹ siê od siebie. Mo¿na próbowaæ ustalenia wzorca na podstawie do-
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œwiadczenia, gdy badania przeprowadzono ju¿ w wielu przypadkach. Mo¿liwe to
bêdzie jednak dopiero po pewnym czasie. Wydaje siê w tych okolicznoœciach, ¿e
mo¿liwym rozwi¹zaniem bêdzie zbudowanie macierzy cech diagnostycznych i po-
równywanie wektorów tych cech miêdzy sob¹ dla ustalenia wzorca. Ze wzglêdu na
potrzebê uzyskania konkretnych wzorców, a nie liczb abstrakcyjnych, wzorcem po-
winna byæ mediana z obydwu badanych wymiarów struktury. Np. przy stworzeniu
œredniej do badania smuk³oœci struktury otrzymaæ mo¿na wynik 8,5 szczebla lub
9,3 szczebla zarz¹dzania, lub podobny, co jest nonsensem w badaniach struktural-
nych, podczas gdy mediana by³aby konkretn¹ liczb¹ szczebli, np. 8 lub 9. Osta-
teczn¹ ocenê podatnoœci ustalono by poprzez zbadanie odleg³oœci od wzorca. Mo¿-
na j¹ wywieœæ np. w liczbie odchyleñ standardowych (z obydwu struktur). Inn¹
mo¿liwoœci¹ oceny odleg³oœci od wzorca jest analiza wymiarów w wielkoœciach
niestandaryzowanych. Jest to dopuszczalne, gdy¿ wystêpuj¹ tu wielkoœci jednorod-
ne, np. formalizacja, specjalizacja, z regu³y definiowana w formie udzia³ów lub
wskaŸników natê¿enia. I tak w przypadku formalizacji, standaryzacji (czynnoœci
i decyzji), specjalizacji, wielkoœci te wystêpuj¹ w postaci udzia³ów, a w przypadku
konfiguracji, smuk³oœci struktury i liczbie szczebli s¹ porównywane bezpoœrednio,
gdy ³¹cz¹ siê jednostki o przybli¿onych rozmiarach. Gdy po³¹czenie dotyczy jed-
nostek niewspó³miernie ró¿ni¹cych siê jak grupa przedsiêbiorstw i pojedyncze
przedsiêbiorstwo, mo¿na zastosowaæ ilorazowe wskaŸniki natê¿enia. Wówczas
bêdziemy mieli np. liczbê komórek organizacyjnych przypadaj¹cych na liczbê za-
trudnionych. Rozpiêtoœci kierowania nie trzeba obliczaæ w formie udzia³owej ani
ilorazowej, gdy sama jest jednoczeœnie udzia³em i wskaŸnikiem natê¿enia.

Reasumuj¹c, w przypadku dwóch struktur, najbardziej korzystne wydaje siê sto-
sowanie niestandaryzowanych wymiarów do porównywania ró¿nic wymiarów
w badanych strukturach. Jest rzecz¹ oczywist¹, ¿e w tym przypadku stosowanie
skali porównawczej nie bêdzie trudne. Dla przyk³adu, je¿eli porównuje siê np. wy-
miar formalizacji struktur, to udzia³ formalizacji w ogólnej liczbie czynnoœci lub
decyzji bêdzie mia³ rozpiêtoœæ od 0 do 1. Gdy wielkoœæ bêdzie bliska „0”, ozna-
czaæ to bêdzie silne podobieñstwo wymiaru, jeœli bliska „1”, to bardzo s³abe.

Pewn¹ trudnoœæ stanowiæ bêdzie ocena ³¹czna. Rzadko kiedy wchodzi w rachu-
bê bezpoœrednie sumowanie. Prawdopodobnie znowu trzeba bêdzie siêgn¹æ do
wag, poniewa¿ znaczenie i wielkoœæ wymiarów struktury nie jest równa.

4. Zakoñczenie i wnioski

£¹czenie przedsiêbiorstw w ramach fuzji i przejêæ bywa czêsto nieudane. Rów-
nie¿ z powodów organizacyjnych, w tym g³ównie ze wzglêdu na brak podatnoœci
struktur organizacyjnych na integracjê.

W ramach analizy due-diligence mo¿na jednak zapobiec takiemu obrotowi spra-
wy, badaj¹c struktury organizacyjne pod wzglêdem ich podobieñstwa, co jest za-
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sadniczym warunkiem prawid³owej i niezak³óconej ich integracji. Najbardziej do
badañ nad podobieñstwem struktur organizacyjnych nadaj¹ siê z natury rzeczy me-
tody taksonomiczne. Spoœród metod taksonomicznych wybra³em tzw. metodê naj-
krótszego dendrytu, która zapewnia prost¹ interpretacjê wyników i jest czêsto sto-
sowana w praktyce, a ponadto pozwala na wprowadzanie wzorców.

Wyniki badañ mog¹ pozwoliæ na wypracowanie narzêdzia pomocnego do oceny
zdolnoœci struktur organizacyjnych do integracji. Stosowanie narzêdzia pomocnego
przy podejmowaniu decyzji po³¹czeniowych nie jest proste. Zawsze jednak lepiej
mieæ do dyspozycji zobiektywizowane narzêdzie oceny sytuacji ni¿ nie mieæ ¿ad-
nego i zdawaæ siê wy³¹cznie na intuicjê.

Im wiêksze firmy, tym wiêksze mog¹ byæ ewentualne skutki zak³óceñ spowodo-
wane k³opotami z integracj¹ struktur organizacyjnych ³¹czonych przedsiêbiorstw.

Nastêpnym wiêc krokiem w badaniach nad integracj¹ struktur autor chcia³by
uczyniæ praktyczne ich sprawdzenie na przyk³adzie tworzenia holdingów hutni-
czych poprzez inkorporacjê grup przedsiêbiorstw hutniczych i pojedynczych hut do
tych¿e holdingów.
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The Utilization of Organizations Structure Similarity
in a Process of Company Organization Transformation Process

S u m m a r y: The problem of merges & acquisition seems to be approached generally from
economic side of those undertakings. However, some of those undertakings are not successful
because of differences between their organizational structures. The author tries to suggest
a quantitative approach to that problem, treating an organization’s structure as a function of it’s
dimensions.
While presenting separate dimensions of an organization he comes to the conclusion that there
is a possibility to summarize the results. The measure developed in that way may become
a supplementary tool while making integral decisions by entities being merged or acquired.

K e y w o r d s: merges, acquisition, structure, taxonomy, organization
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KAZIMIERZ MROZOWICZ*

Podsystem wartoœci i celów organizacyjnych
na przyk³adzie formalizacji dzia³alnoœci GOPR

S ³ o w a k l u c z o w e: wartoœci i cele organizacyjne, formalizacja, ratownictwo górskie, kul-
tura organizacyjna

S t r e s z c z e n i e: Ka¿da organizacja dzia³a w specyficznym dlañ otoczeniu i jest systemem
sk³adaj¹cym siê z szeregu elementów, które zale¿¹ wzajemnie od siebie, korzysta z zasobów
otoczenia zewnêtrznego, transformuje je i zwraca do otoczenia w przetworzonej formie. W ra-
mach podjêtego dyskursu analiz¹ idiograficzn¹ objêto wy³¹cznie czêœæ aksjologiczn¹ bytu or-
ganizacyjnego, a mianowicie jego podsystem wartoœci i celów. Stanowi on zgo³a pryncypialn¹
determinantê efektywnoœci ka¿dej organizacji, która wyra¿a siê m.in. w³aœciwym stopniem
formalizacji przebiegaj¹cych w niej procesów.

1. Wprowadzenie

Ka¿da organizacja dzia³a w specyficznym dlañ otoczeniu i jest systemem
sk³adaj¹cym siê z szeregu elementów, które zale¿¹ wzajemnie od siebie, korzysta
z zasobów otoczenia zewnêtrznego, transformuje je i zwraca do otoczenia w prze-
tworzonej formie (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1990, s. 27). Innymi s³owy, jest
ona ustrukturalizowanym, racjonalnie uporz¹dkowanym systemem spo³eczno-tech-
nicznym (Kast, Rosenzweig, 1970, s. 120–121), który tworzony jest przez podsys-
temy: celów i wartoœci, psychospo³eczny, strukturalny, techniczny oraz zarz¹dzania
(Leavitt, 1965, s. 86). Niektórzy autorzy podaj¹ wrêcz modelowe cechy podsyste-
mów organizacyjnych (zob. Krzakiewicz, 1994, s. 39). W ramach podjêtego dys-
kursu analiz¹ idiograficzn¹ objêto wy³¹cznie czêœæ aksjologiczn¹ bytu organizacyj-
nego, a mianowicie jego podsystem wartoœci i celów. Stanowi on zgo³a
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pryncypialn¹ determinantê efektywnoœci ka¿dej organizacji, która wyra¿a siê m.in.
w³aœciwym stopniem formalizacji przebiegaj¹cych w niej procesów. KoŸmiñski
i Piotrowski pisz¹, ¿e istot¹ formalizacji „[...] jest ograniczanie dowolnoœci dzia³añ
w organizacji przez narzucenie pisemnych standardów, dotycz¹cych tego, co
i w jaki sposób ma byæ [w organizacji, przyp. aut.] wykonane” (2007, s. 273). Pod-
miotem zarysowanych rozwa¿añ badawczych uczyniono obecnie wstêpne studium
formalizacji procesów organizacyjnych w Górskim Ochotniczym Pogotowiu Ra-
tunkowym1. Poziom organizacji oraz koordynacji uzale¿niony od ustawodawstwa
i skodyfikowanego w formalnych dokumentach organizacji katalogu wartoœci i ce-
lów organizacyjnych, wyra¿ony jest zarówno efektywnoœci¹ tworzenia rynkowej
wartoœci dodanej, strategiczn¹ przewag¹ konkurencyjn¹ czy elastyczn¹ kultur¹
organizacyjn¹. Celem artyku³u sta³o siê przeto ukazanie istoty metodologii oraz
pragmatyki procesu formalizacji podsystemu celów i wartoœci, jako jednego
z pierwszorzêdnych stymulatorów organizowania i koordynacji funkcjonowania or-
ganizacji2. Ponadto, artyku³ jest prób¹ uzupe³nienia oraz rozwiniêcia analiz autora,
dotykaj¹cych czynników konstytutywnych systemu zarz¹dzania, a obejmuj¹cego
otoczenie zewnêtrzne i œrodowisko wewnêtrzne organizacji (zob. Mrozowicz,
2007a, s. 67–90).

2. Organizacyjno-prawne uwarunkowania
dzia³añ organizacyjnych

GOPR jest organizacj¹ publiczn¹ o zasiêgu ogólnokrajowym, opieraj¹c¹ sw¹
dzia³alnoœæ na dobrowolnej pracy spo³ecznej swych cz³onków, zarejestrowan¹
w S¹dzie Rejonowym w Krakowie XII Wydzia³ Gospodarczy KRS pod numerem
rejestru 00001568813. GOPR mo¿e byæ cz³onkiem organizacji krajowych oraz miê-
dzynarodowych o podobnym zakresie dzia³ania i reprezentantem polskiego ratow-
nictwa górskiego w organizacjach europejskich oraz œwiatowych. Terenem dzia³al-
noœci organizacji GOPR jest obszar Rzeczypospolitej Polskiej, ze szczególnym
uwzglêdnieniem regionów górskich, o ³¹cznej powierzchni 20 410 km2, 7200 km
szlaków turystycznych i 425 obiektach narciarskich. Siedzib¹ w³adz naczelnych
jest miasto Zakopane. GOPR mo¿e dzia³aæ równie¿ poza granicami Rzeczypospoli-
tej Polskiej (Statut GOPR, 1990; Mrozowicz, 2006, 2007a). GOPR dzia³a w opar-
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1 W artykule nazwa w³asna organizacji wyra¿ona jest akronimem GOPR.
2 Ze wzglêdu na ograniczenia edytorskie i cele badawcze uwagê skoncentrowano jedynie na ce-
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ciu o dywizjonaln¹ formê organizacyjn¹, posiada autonomiczne oddzia³y terenowe,
zwane grupami regionalnymi, które maj¹ osobowoœæ prawn¹ oraz prowadz¹ samo-
dzieln¹ dzia³alnoœæ w wyodrêbnionych terenach górskich na zasadach okreœlonych
Statutem GOPR. Nale¿¹ do nich: Grupa Beskidzka, Grupa Bieszczadzka, Grupa
Jurajska, Grupa Karkonoska, Grupa Krynicka, Grupa Podhalañska i Grupa
Wa³brzysko-K³odzka. GOPR zatrudnia 74 ratowników etatowych, a wspomaga ich
pracê 1126 ratowników ochotników i 248 kandydatów na ratowników (Mrozowicz,
2007b).

GOPR jest stowarzyszeniem4 kultury fizycznej. Nale¿y w tym miejscu
uzmys³owiæ sobie, ¿e w rozumieniu ustawy domena dzia³ania tej organizacji pozy-
cjonuje j¹ w gronie stowarzyszeñ kultury fizycznej. „Kultura fizyczna jest czêœci¹
kultury narodowej, chronionej przez prawo [...]” (Ustawa o kulturze fizycznej,
rozdz. 1, art. 1.1), to tak¿e „[...] wiedza, wartoœci, zwyczaje, dzia³ania podejmowa-
ne dla zapewnienia rozwoju psychofizycznego, wychowania, doskonalenia uzdol-
nieñ i sprawnoœci fizycznej cz³owieka, a tak¿e dla zachowania oraz przywracania
jego zdrowia” (Ustawa o kulturze fizycznej, rozdz. 1, art. 3.1). GOPR poprzez sw¹
dzia³alnoœæ organizacyjn¹ koordynuje poziom realizacji wymienionych wy¿ej war-
toœci, zaœ epicentrum aksjologicznych determinant jego dzia³alnoœci skoncentrowa-
ne jest wokó³ wartoœci humanistycznych: rozwoju duchowego i spo³ecznego
cz³owieka oraz ochrony jego zdrowia i ¿ycia. „Zapewnienie bezpieczeñstwa osób
przebywaj¹cych w górach nale¿y do organów administracji rz¹dowej i organów
jednostek samorz¹du terytorialnego, dyrekcji parków narodowych, a tak¿e do osób
prawnych i fizycznych prowadz¹cych w górach dzia³alnoœæ w zakresie kultury fi-
zycznej” (Ustawa o kulturze fizycznej, rozdz. 10, art. 54.1.). Najwa¿niejszym
w Polsce aktem legislacyjnym reguluj¹cym istnienie wszelkich stowarzyszeñ,
w tym rzecz jasna GOPR, jest Konstytucja z 2 kwietnia 1997 r., która w artykule
12 stanowi, i¿ „Rzeczpospolita Polska zapewnia wolnoœæ tworzenia i dzia³ania
zwi¹zków zawodowych, organizacji spo³eczno-zawodowych rolników, stowarzy-
szeñ, ruchów obywatelskich, innych dobrowolnych zrzeszeñ oraz fundacji” (Kon-
stytucja RP, 1997). Podstawowym aktem prawnym reguluj¹cym funkcjonowanie
stowarzyszeñ jest natomiast Ustawa z dnia 7 kwietnia 1989 r., tzw. Prawo o stowa-
rzyszeniach (UPS; Dz. U. z 1989 r. nr 20, poz. 104). Prawo o stowarzyszeniach ma
charakter regulacji generalnej, nawi¹zuj¹cej bezpoœrednio do art. 12 i art. 58 Kon-
stytucji, co potwierdza przepis art. 7 ust. 2, zgodnie z którym do okreœlonych orga-
nizacji w sprawach nie uregulowanych odrêbnie stosuje siê przepisy UPS. Dlatego
te¿ regulacje wynikaj¹ce z ustaw szczególnych (reguluj¹cych kwestie konkretnych
stowarzyszeñ) maj¹ charakter swoistych odstêpstw oraz wyj¹tków wobec przepi-
sów UPS. GOPR dzia³a w ten sposób na podstawie trzech kluczowych aktów
prawnych: a) Ustawy o kulturze fizycznej z dnia 18 stycznia 1996 r.; b) Roz-
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porz¹dzenia Rady Ministrów z dnia 6 maja 1997 r. w sprawie okreœlenia warun-
ków bezpieczeñstwa osób przebywaj¹cych w górach, p³ywaj¹cych, k¹pi¹cych siê
i uprawiaj¹cych sporty wodne; c) Rozporz¹dzenia Ministra Spraw Wewnêtrznych
i Administracji z dnia 12 listopada 2002 r. w sprawie szczegó³owego zakresu obo-
wi¹zków i uprawnieñ specjalistycznych organizacji ratowniczych, warunków ich
wykonywania przez inne organizacje ratownicze oraz rodzaju i wysokoœci œwiad-
czeñ przys³uguj¹cych ratownikom górskim i wodnym w zwi¹zku z udzia³em w akcji
ratowniczej. Organizowanie pomocy oraz ratowanie osób, które uleg³y wypadkowi
lub s¹ nara¿one na niebezpieczeñstwo utraty ¿ycia lub zdrowia w górach, nale¿y
w szczególnoœci do Górskiego Ochotniczego Pogotowia Ratunkowego, „[...] spe-
cjalistycznego stowarzyszenia kultury fizycznej o zasiêgu ogólnokrajowym w za-
kresie okreœlonym w statucie tej organizacji” (Ustawa o kulturze fizycznej, rozdz.
10, art. 55.1) – oto pryncypialna formu³a wartoœci, konstytuuj¹ca funkcjonowanie
organizacji GOPR.

2.1. Formalizacja podsystemu wartoœci i celów organizacyjnych

Celem fundamentalnym GOPR, który ma postaæ syntetycznie sformu³owanej
misji, staje siê przeto: „niesienie pomocy w górach ludziom, których zdrowie lub
¿ycie jest zagro¿one, zapobieganie wypadkom w górach, ochrona œrodowiska gór-
skiego” (Statut GOPR, rozdz. 2, §7). Misja GOPR realizowana jest poprzez
dzia³ania kierownicze w wymiarze trzech rodzajów celów strategicznych, które
skonkretyzowane s¹ poprzez klasy i kategorie taktyczne dzia³añ planistycznych
i decyzyjnych (Statut GOPR, rozdz. 2, §8):

1. Organizowanie i prowadzenie s³u¿by ratowniczej, w tym:
– zrzeszanie i szkolenie ratowników górskich,
– wykonywanie dzia³alnoœci ratowniczej,
– tworzenie i utrzymywanie stacji i punktów ratunkowych,
– pomoc przy likwidacji skutków klêsk ¿ywio³owych i katastrof,
– doskonalenie i rozwijanie ratownictwa górskiego,
– zapewnienie warunków pe³nienia górskiej s³u¿by ratowniczej,
– wspó³pracê z organizacjami krajowymi i zagranicznymi.
2. Prowadzenie dzia³alnoœci zapobiegawczej, w tym:
– kontrolowanie przestrzegania warunków bezpieczeñstwa dla osób przeby-

waj¹cych w górach,
– og³aszanie alarmów lawinowych i innych stanów zagro¿enia,
– programowanie i prowadzenie dzia³alnoœci profilaktycznej w zakresie bezpie-

czeñstwa osób przebywaj¹cych w górach,
– prowadzenie dzia³alnoœci informacyjnej oraz instrukta¿owej w zakresie: wa-

runków atmosferycznych, bezpieczeñstwa, zapobiegania wypadkom oraz krzewie-
nia zasad prawid³owego zachowania siê w górach,

– wspó³pracê z: organami administracji, samorz¹dami terytorialnymi, organiza-
cjami: spo³ecznymi, gospodarczymi, naukowymi oraz ze s³u¿bami publicznymi.
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3. Ochronê naturalnego œrodowiska górskiego, w tym:
– wnioskowanie w sprawach zagro¿eñ œrodowiska górskiego,
– wspó³pracê z jednostkami zajmuj¹cymi siê ochron¹ œrodowiska naturalnego.

W zakresie realizacji misji GOPR wspó³pracuje z otoczeniem organizacyjnym.
„Minister w³aœciwy do spraw wewnêtrznych w porozumieniu z ministrem w³aœci-
wym do spraw kultury fizycznej i sportu okreœli, w drodze rozporz¹dzenia, szcze-
gó³owy zakres obowi¹zków i uprawnieñ specjalistycznych organizacji ratowni-
czych, warunki ich wykonywania przez inne organizacje ratownicze, a tak¿e rodzaj
i wysokoœæ œwiadczeñ przys³uguj¹cych ratownikom górskim i wodnym w zwi¹zku
z udzia³em w akcji ratowniczej. Rozporz¹dzenie powinno okreœlaæ zadania w za-
kresie organizowania pomocy oraz ratowania osób podejmowane przez poszcze-
gólne organizacje ratownicze, a tak¿e przewidywaæ œwiadczenia finansowe oraz
rzeczowe, z uwzglêdnieniem czasu trwania i stopnia niebezpieczeñstwa wyprawy
ratunkowej” (Ustawa o kulturze fizycznej, rozdz. 10, art. 55.3). Organizacje, o któ-
rych jest mowa w art. 55, wspó³dzia³aj¹ w realizacji swoich zadañ z organami ad-
ministracji rz¹dowej i organami jednostek samorz¹du terytorialnego oraz osobami
prawnymi i fizycznymi prowadz¹cymi dzia³alnoœæ w zakresie kultury fizycznej
i turystyki (Ustawa o kulturze fizycznej, rozdz. 10, art. 56).

3. Mechanizmy legalizacyjne ratownictwa górskiego

Na podstawie art. 54 ust. 3 ustawy z dnia 18 stycznia 1996 r. o kulturze fizycz-
nej (Dz. U. nr 25, poz. 113 i nr 137, poz. 639) w Rozporz¹dzeniu Rady Ministrów
z dnia 6 maja 1997 r. okreœlono warunki bezpieczeñstwa osób przebywaj¹cych
w górach oraz obowi¹zki osób prawnych i fizycznych prowadz¹cych w górach
dzia³alnoœæ w zakresie kultury fizycznej (Dz. U. z 1997 r., nr 57, poz. 358). Roz-
porz¹dzenie dotyczy terenów po³o¿onych na wysokoœci powy¿ej 600 m n.p.m.,
których rzeŸba terenu stwarza zagro¿enie dla zdrowia i ¿ycia osób na nich przeby-
waj¹cych lub których zagospodarowanie rekreacyjno-sportowe kwalifikuje do
uprawiania turystyki, rekreacji ruchowej i sportu w górach (Dz. U. z 1997 r., nr 57,
poz. 358, rozdz. 2, § 2.1.). Dotyczy ono równie¿ terenów le¿¹cych poni¿ej 600 m
n.p.m., których rzeŸba stwarza zagro¿enie dla zdrowia i ¿ycia osób na nich przeby-
waj¹cych lub których zagospodarowanie rekreacyjno-sportowe kwalifikuje do
uprawiania turystyki, rekreacji ruchowej i sportu w górach (Dz. U. z 1997 r., nr 57,
poz. 358, rozdz. 2, § 2.2).

Do wykonywania zadañ z zakresu ratownictwa górskiego upowa¿nione s¹
GOPR oraz Tatrzañskie Ochotnicze Pogotowie Ratunkowe (TOPR), ka¿de w swo-
im zakresie, oraz inne organizacje ratownicze, które wykonuj¹ obowi¹zki i upraw-
nienia GOPR za zgod¹ Prezesa Urzêdu Kultury Fizycznej i Turystyki
(Dz. U. z 1997 r., nr 57, poz. 358, rozdz. 2, § 2.3).
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Zapewnienie bezpieczeñstwa osób przebywaj¹cych w górach przez osoby fi-
zyczne i prawne, prowadz¹ce w górach dzia³alnoœæ w zakresie kultury fizycznej,
polega na:

1) zagospodarowaniu i u¿ytkowaniu terenów oraz eksploatacji urz¹dzeñ i obiek-
tów zgodnie z warunkami bezpieczeñstwa,

2) zapewnieniu w obiektach i na terenach, o których mowa w pkt 1, warunków
do udzielania pomocy przedlekarskiej w nag³ych wypadkach osobom potrze-
buj¹cym,

3) zapewnieniu w obiektach i na terenach, o których mowa w pkt 1, pomiesz-
czeñ dla GOPR lub TOPR, a tak¿e zapewnieniu ratownikom GOPR lub TOPR,
w czasie pe³nienia s³u¿by, korzystania poza kolejnoœci¹ z kolei linowych lub
wyci¹gów narciarskich (Dz. U. z 1997 r., nr 57, poz. 358, rozdz. 2, § 3).

Trzeba zaznaczyæ w tym miejscu, ¿e ustawodawca nak³ada odpowiedzialnoœæ:
„za stan i warunki bezpieczeñstwa terenów i tras s³u¿¹cych uprawianiu sportów zi-
mowych, znajduj¹cych siê przy kolejach linowych lub wyci¹gach narciarskich [...]”
na w³aœcicieli tych kolei i wyci¹gów (Dz. U. z 1997 r., nr 57, poz. 358, rozdz. 2,
§ 4). W czasie prowadzenia dzia³alnoœci ratowniczej i zwi¹zanego z ni¹ transportu
lub dzia³alnoœci profilaktycznej GOPR wspó³pracuje, a w miarê potrzeby mo¿e ko-
rzystaæ z pomocy, w szczególnoœci (Dz. U. z 1997 r., nr 57, poz. 358, rozdz. 2,
§ 5):

1) publicznych zak³adów opieki zdrowotnej,
2) jednostek podleg³ych Ministrowi Obrony Narodowej oraz Ministrowi Spraw

Wewnêtrznych i Administracji,
3) administracji lasów pañstwowych oraz parków narodowych i krajobrazo-

wych.

3.1. Konwalidacja uprawnieñ ratowniczych

Na podstawie art. 55 ust. 3 ustawy z dnia 18 stycznia 1996 r. o kulturze fizycz-
nej (Dz. U. z 2001 r. nr 81, poz. 889 i nr 102, poz. 1115 oraz z 2002 r. nr 4, poz.
31, nr 25, poz. 253, nr 74, poz. 676, nr 93, poz. 820 i nr 130, poz. 1112) dokonano
w Rozporz¹dzeniu Ministra Spraw Wewnêtrznych i Administracji z dnia 12 listo-
pada 2002 r. okreœlenia szczegó³owego zakresu obowi¹zków i uprawnieñ specjali-
stycznych organizacji ratowniczych, warunków ich wykonywania przez inne orga-
nizacje ratownicze oraz rodzaju i wysokoœci œwiadczeñ przys³uguj¹cych
ratownikom górskim i wodnym w zwi¹zku z udzia³em w akcji ratowniczej
(Dz. U. z 2002 r., nr 193, poz. 1624).

Zgodnie z obowi¹zuj¹cym prawem, specjalistycznymi organizacjami ratowni-
czymi s¹:

1) Górskie Ochotnicze Pogotowie Ratunkowe jako stowarzyszenie kultury fi-
zycznej o zasiêgu ogólnokrajowym, zwane dalej GOPR;
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2) Tatrzañskie Ochotnicze Pogotowie Ratunkowe, w zakresie ratownictwa gór-
skiego na obszarze Tatr i pasma Guba³owsko-Spiskiego, zwane dalej „TOPR”;

3) Wodne Ochotnicze Pogotowie Ratunkowe jako stowarzyszenie kultury fi-
zycznej o zasiêgu ogólnokrajowym, zwane dalej WOPR (Dz. U. z 2002 r., nr 193,
poz. 1624, § 2.1).

Organizacje specjalistyczne s¹ zobowi¹zane i uprawnione do:
1) organizowania pomocy oraz ratowania osób, w tym udzielania pomocy

przedmedycznej;
2) organizowania oraz przeprowadzania szkolenia s³u¿by ratowniczej;
3) ustalania programów kursów i szkoleñ specjalistycznych z zakresu ratownic-

twa;
4) nadawania stopni ratowniczych oraz okreœlania uprawnieñ do prowadzenia

dzia³añ ratowniczych, w zale¿noœci od posiadanych kwalifikacji;
5) programowania i prowadzenia profilaktycznej dzia³alnoœci w zakresie bezpie-

czeñstwa osób;
6) stwierdzania zagro¿eñ bezpieczeñstwa osób, na swoim terenie dzia³ania

(Dz. U. z 2002 r., nr 193, poz. 1624, § 3.1).

Organizacje specjalistyczne oraz ich upowa¿nieni przedstawiciele maj¹ ponadto
prawo wystêpowania do:

1) kierowników obiektów i urz¹dzeñ wypoczynkowych, sportowych, rekreacyj-
nych i turystycznych oraz do organizatorów imprez w dziedzinie kultury fizycznej,
rekreacji i sportu z pisemnym lub ustnym wnioskiem o usuniêcie stwierdzonych za-
gro¿eñ, o których mowa w ust. 1 pkt. 6, lub o wstrzymanie eksploatacji; wniosek
przedstawiony ustnie potwierdza siê na piœmie w terminie 3 dni od jego zg³oszenia;

2) organów administracji samorz¹dowej oraz, stosownie do w³aœciwoœci, do dy-
rektora parku narodowego o nakazanie usuniêcia zagro¿eñ, jak równie¿ o wstrzy-
manie eksploatacji albo zamkniêcie obiektów lub urz¹dzeñ, jak te¿ okreœlonych ob-
szarów (Dz. U. z 2002 r., nr 193, poz. 1624, § 3.2).

GOPR i TOPR s¹ ponadto obowi¹zane i uprawnione do:
1) nadawania stopni instruktorskich;
2) kontroli przestrzegania przez osoby przebywaj¹ce w górach warunków bez-

pieczeñstwa;
3) og³aszania stopni zagro¿enia lawinowego oraz innych stanów zagro¿eñ na

swoim terenie dzia³ania;
4) prowadzenia dzia³alnoœci informacyjnej oraz instrukta¿owej w zakresie bez-

pieczeñstwa w górach na swoim terenie dzia³ania (Dz. U. z 2002 r., nr 193, poz.
1624, § 4.1).

GOPR oraz TOPR, a tak¿e ich upowa¿nieni przedstawiciele s¹ uprawnieni rów-
nie¿ do wystêpowania do organów samorz¹du terytorialnego o zamkniêcie obszaru
powietrznego do uprawiania sportów lotniczych w wypadkach stanowi¹cych za-
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gro¿enie dla osób, funkcjonowania urz¹dzeñ i prowadzonych tam akcji ratunko-
wych i szkoleñ (Dz. U. z 2002 r., nr 193, poz. 1624, § 4.2). W wyj¹tkowych wy-
padkach stanowi¹cych zagro¿enie dla zdrowia i ¿ycia osób, GOPR lub TOPR
mo¿e za¿¹daæ od organizatorów i kierowników, o których mowa w § 3 ust. 2 pkt 1,
zaniechania imprezy, zaniechania wyjœcia w góry b¹dŸ zamkniêcia obiektu lub
urz¹dzenia (Dz. U. z 2002 r., nr 193, poz. 1624, § 4.3). Kierownik jednostki GOPR
lub TOPR, na której terenie dzia³ania dokonano czynnoœci okreœlonej w ust. 3,
z czynnoœci tej sporz¹dza protokó³ (Dz. U. z 2002 r., nr 193, poz. 1624, § 4.4).
Protokó³, o którym mowa w ust. 4, wraz z uzasadnieniem, jest przedstawiany
bezzw³ocznie w³aœciwemu organowi administracji samorz¹dowej oraz organizato-
rom imprez i kierownikom, o których mowa w § 3 ust. 2 pkt 1. Inne ni¿ GOPR lub
TOPR organizacje ratownicze mog¹ wykonywaæ obowi¹zki i uprawnienia tych or-
ganizacji za zgod¹ ministra w³aœciwego do spraw wewnêtrznych, je¿eli:

1) obszar, na którym ma byæ prowadzona dzia³alnoœæ ratownicza, nie jest wy-
starczaj¹co zabezpieczony przez stowarzyszenia wymienione w § 2 albo stowarzy-
szenia te nie s¹ w stanie go zabezpieczyæ;

2) posiadaj¹ kadrê ratowników z uprawnieniami specjalistycznymi zweryfiko-
wanymi przez organizacje wymienione w § 2;

3) posiadaj¹ siedzibê, w³asny sprzêt specjalistyczny, œrodki transportu i ³¹cznoœci;
4) wska¿¹ Ÿród³a finansowania planowanej dzia³alnoœci;
5) przedstawi¹ opiniê co do celowoœci wykonywania obowi¹zków i uprawnieñ

w³aœciwego wojewody i organu administracji samorz¹dowej, a w przypadku pro-
wadzenia dzia³alnoœci na obszarze parku narodowego – ponadto opiniê dyrektora
parku (Dz. U. z 2002 r., nr 193, poz.1624, § 6.1).

Minister w³aœciwy do spraw wewnêtrznych mo¿e wyraziæ w drodze decyzji zgo-
dê na wykonywanie obowi¹zków i uprawnieñ ratowniczych przez inn¹ ni¿ GOPR
lub TOPR organizacjê ratownicz¹ – na wniosek tej organizacji – po zasiêgniêciu
opinii u w³aœciwej specjalistycznej organizacji ratowniczej (Dz. U. z 2002 r.,
nr 193, poz. 1624, § 6.2).

4. Formalizacja a kultura organizacyjna

Preambu³a Prawa o stowarzyszeniach (UPS; Dz. U. z 1989 r. nr 20, poz. 104)
okreœla intencje, jakimi kierowa³ siê ustawodawca, stanowi¹c regulacjê prawn¹
odnoœnie instytucji stowarzyszenia. Zosta³a ona powo³ana do ¿ycia „[...] w celu
stworzenia warunków do pe³nej realizacji gwarantowanej przepisami Konstytucji
wolnoœci zrzeszania siê zgodnie z Powszechn¹ Deklaracj¹ Praw Cz³owieka i Miê-
dzynarodowym Paktem Praw Obywatelskich i Politycznych, umo¿liwienia oby-
watelom równego, bez wzglêdu na przekonania, prawa czynnego uczestniczenia
w ¿yciu publicznym i wyra¿ania zró¿nicowanych pogl¹dów oraz realizacji indywi-

96 Kazimierz Mrozowicz



dualnych zainteresowañ, a tak¿e uwzglêdniaj¹c tradycje i powszechnie uznawany
dorobek ruchu stowarzyszeniowego [...]”. Wystêpuje tu wyraŸna zbie¿noœæ inten-
cji. Fasiñski, Silberring i Jonak w swej monografii pisz¹, ¿e „Ratownik podejmuje
s³u¿bê dla g³ównego celu – niesienia pomocy ofiarom wypadków w górach. Celo-
wi temu powinno s³u¿yæ ca³e jego postêpowanie, zdobywanie wiedzy i umiejêtno-
œci ratowniczych, a tak¿e spo³eczny udzia³ w ¿yciu swojej organizacji. Ratownik
górski podejmuje sw¹ s³u¿bê œwiadomie oraz dobrowolnie, przyjmuj¹c zwi¹zane
z ni¹ style zachowañ oraz odpowiednie obowi¹zki” (Fasiñski, Jonak, Silberring,
1983, s. 106). Doskonale istotê roli spo³ecznej ratownika górskiego (Mrozowicz,
2005) oddaj¹ te¿ s³owa Jonaka, który wyra¿aj¹c istotê kultury organizacyjnej
S³u¿by Górskiej, pisze: „Klamr¹ ³¹cz¹c¹ pocz¹tek XX wieku z naszymi czasami
i zarazem klamr¹ spajaj¹c¹ w dzia³aniu wszystkich wspó³czesnych ratowników
górskich jest ta sama humanitarna idea i ten sam podstawowy nakaz moralny –
nieœæ pomoc potrzebuj¹cym” (Jonak (red.), 2002, s. 314). Mo¿na przypuszczaæ, ¿e
jest to stenogram pryncypialnych wartoœci i podstawowych za³o¿eñ organizacyj-
nych, które koduj¹ w sobie pe³nione w niej role spo³eczno-zawodowe. Cytowani
wczeœniej autorzy pisz¹, ¿e „[...] wspó³czesne ratownictwo wymaga przedsiêwziêæ
organizacyjnych i wspó³dzia³ania, dlatego te¿ ratownika górskiego obowi¹zuj¹ ujê-
te w regulaminach, ale i niepisane wzory zachowañ, jak: podporz¹dkowanie oraz
pos³uszeñstwo kierownikowi akcji, kole¿eñstwo wobec innych cz³onków grupy,
wzajemny szacunek oraz ¿yczliwoœæ w ¿yciu organizacyjnym, odpowiedzialnoœæ,
rzetelnoœæ oraz prawdomównoœæ w stosunkach prze³o¿ony–podw³adny” (Fasiñski,
Jonak, Silberring, 1983, s. 113). Niezwykle oczywisty wydaje siê tu zwi¹zek
dzia³añ formalnych i powstaj¹cej kultury organizacyjnej, przy czym, co warto od-
notowaæ, zwi¹zek ów wydaje siê byæ nie tylko naturalny, genetycznie nieodzowny,
ale te¿ obustronnie korzystny. Przecie¿ Stoner i wspó³autorzy pisz¹, ¿e „kultura or-
ganizacji jest zbiorem wa¿nych pojêæ, takich jak normy, wartoœci, postawy i prze-
konania, wspólnych dla cz³onków organizacji” (Stoner, Freeman, Gilbert, 2001,
s. 188). Schein, definiuj¹c j¹, dodaje, ¿e to: „uk³ad wspólnych podstawowych
za³o¿eñ, które grupa przyswoi³a sobie w trakcie rozwi¹zywania problemów dosto-
sowywania siê do otoczenia i wewnêtrznej integracji, dostatecznie dobrze funkcjo-
nuj¹cy, by mo¿na go by³o uznaæ za zasadny, a zatem – którego nale¿y uczyæ no-
wych cz³onków jako poprawnego sposobu postrzegania, myœlenia i odczuwania
w odniesieniu do tych problemów” (Schein, 1992, s. 18). Czy¿ wiêc relacja ta nie
jest ewidentna, i czy zatem podsystem wartoœci i celów, bêd¹c Ÿród³em najg³êb-
szych za³o¿eñ aksjologicznych organizacji i formalizuj¹c j¹, nie tworzy fundamen-
tów kultury organizacji i jej nie wzmacnia? OdpowiedŸ jest oczywista. Mo¿na bez
skrupu³ów powiedzieæ, ¿e relacja ta przemieszcza siê na zwi¹zki interpersonalne
w grupie i na specyfikê zachowañ organizacyjnych. Kwestiê tê jedynie tutaj sygna-
lizujemy, aby móc do niej powróciæ w niedalekiej przysz³oœci, lecz w sposób bar-
dziej rozwiniêty i szczegó³owy, odnosz¹cy siê do wp³ywu formalizacji wewnêtrz-
nej (np. Statut, Regulamin) na zachowania uczestników organizacji.
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5. Zakoñczenie

Je¿eli przyjmiemy, sk¹din¹d s³uszne, za³o¿enie, ¿e ludzie wykonuj¹cy ten sam
zawód czy tê sam¹ pracê, jak te¿ dzia³aj¹cy w tej samej organizacji wspó³tworz¹
okreœlone œrodowisko, to bêdziemy mieli prawo, aby mówiæ o przystosowaniu
ogólnych wymogów moralnych do praktyki danego œrodowiska. Z drugiej zaœ stro-
ny, sfera moralnoœci danego œrodowiska jest elementem ogólnego porz¹dku moral-
nego spo³eczeñstwa, nie mo¿na wszak¿e mówiæ o odrêbnych normach etycznych
obowi¹zuj¹cych w danym œrodowisku, a odrêbnych w spo³eczeñstwie. Etyka œro-
dowiska w rozumieniu teorii organizacji i zarz¹dzania, a tak¿e socjologii organiza-
cji to nic innego jak kultura organizacyjna (zob. £ucewicz, 1999; Mas³yk-Musia³,
2001; Cameron, Quinn, 2003), która tym ró¿ni siê od etyki ogólnej, ¿e akcentuje
poszczególne zasady moralne, w zró¿nicowanym stopniu w poszczególnych œrodo-
wiskach. Uwydatnianie jednych zasad etycznych kosztem innych decyduje o okre-
œlonych cechach danego œrodowiska, a zale¿ne jest od normatywnych wartoœci im-
manentnie uznawanych za pryncypialne w woli jednostki, grupy i organizacji.
Miejscem istnienia w organizacji tych procesów jest podsystem wartoœci i celów,
zaœ mechanizmem regulacyjnym i koordynacyjnym staje siê formalizacja.

Z punktu widzenia przeprowadzonych analiz mo¿na przyj¹æ, ¿e podsystem war-
toœci i celów organizacyjnych GOPR jest czymœ w rodzaju fundamentu, na którym
wspieraj¹ siê inne podsystemy organizacji. W tym konkretnym przypadku podsys-
tem technologiczny. Co wiêcej, poprzez odpowiednio do celów i wartoœci organi-
zacji ukszta³towany standardowy proces formalizacji i jego przebieg, GOPR staje
siê miejscem rozwoju nowoczesnych metod zarz¹dzania, które bazuj¹c na etyce
i elastycznoœci zachowañ cz³onków, stanowi przyk³ad odpowiednio uformowanych
warunków dla uczenia siê organizacji.
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Subsystem of Organizational Values and Purposes Based on Example of
GOPR Activity -Voluntary Mountain Rescue Service

S u m m a r y: Each organization performs its activity in a specific environment and it is a sys-
tem which consists of several dependent elements, it uses resources of an external environ-
ment, transforms it and gives it back to the environment in a transformed form. Within the dis-
course an idiographic analysis has been made of an axiological part of an organization only,
that is its subsystem of values and purposes. It constitutes absolutely principal determination
of effectiveness of each organization, which is expressed mainly by a proper level of forma-
lization of processes carried our within the organization.

K e y w o r d s: values and organizational purposes, formalization, mountain rescue, organiza-
tional culture
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ZENON MUSZYÑSKI*

Wymiary potencja³u pracy w przedsiêbiorstwie

S ³ o w a k l u c z o w e: zasoby ludzkie, zarz¹dzanie zasobami ludzkimi

S t r e s z c z e n i e: W artykule przedstawiono wêz³owe zagadnienia merytoryczne i metodycz-
ne kszta³towania i rozwoju potencja³u pracy w przedsiêbiorstwie, przy czym szczególn¹ uwagê
zwrócono na jego wymiar iloœciowy, tj. czas pracy pracowników. Ten sposób tworzenia wizji
kompetencji pracowników (potencja³u pracy) wymaga okreœlenia standardów w zakresie po-
tencja³u ludzkiego (kwalifikacyjnego), motywacji w pracy, jak równie¿ standardów w zakresie
form organizacji czasu pracy oraz wykorzystania dysponowanego funduszu czasu pracy. Za-
gadnienia te zosta³y doœæ dog³êbnie zbadane i opisane w niniejszym opracowaniu.

1. Uwagi wstêpne

Jednym z wci¹¿ jeszcze s³abo docenianych warunków wp³ywaj¹cych na wzrost
efektywnoœci gospodarowania jest racjonalne wykorzystanie czasu. To czas okreœla
ramy, które podmioty gospodarcze i poszczególne jednostki tworz¹ce nowe warto-
œci i warunki dla w³asnego rozwoju wype³niaj¹ konkretn¹ treœci¹. Czas stanowi¹cy
o istocie i zasadach zachodz¹cych przemian, w tym tak¿e przemian w sferze go-
spodarczej, oddzia³uje na postêp spo³eczno-gospodarczy i wp³ywa na iloœæ wytwo-
rzonych wartoœci. Czas jest wiêc regulatorem mechanizmów ekonomicznych
i spo³ecznych.

Równie¿ nowe spojrzenie na zasoby ludzkie umo¿liwia postrzeganie pracowni-
ków jako aktywa organizacji, a wszelkie koszty zwi¹zane z ich zatrudnieniem s¹
traktowane jako dzia³ania inwestycyjne, które gwarantuj¹ w przysz³oœci wzrost
wartoœci przedsiêbiorstwa. Zasoby ludzkie, a w szczególnoœci wiedza, zdolnoœci
i umiejêtnoœci, doœwiadczenie i motywacja, staj¹ siê wiêc jednym z najcenniej-
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szych zasobów organizacji. Przy czym o ich znaczeniu i udziale w zasobach przed-
siêbiorstwa decyduje wartoœæ i unikalnoœæ kapita³u ludzkiego, jaki posiadaj¹, a tak-
¿e czas, w którym pozostaj¹ one w dyspozycji pracodawcy.

Wartoœæ kapita³u ludzkiego okreœla jego przydatnoœæ w zakresie osi¹gania prze-
wagi konkurencyjnej przez przedsiêbiorstwo lub mo¿liwoœæ ograniczenia zagro¿eñ
pojawiaj¹cych siê w trakcie jego funkcjonowania. Natomiast unikalnoœæ kapita³u
ludzkiego okreœlana jest w kategoriach specyficznych umiejêtnoœci przypisanych
do konkretnych osób dysponuj¹cych tzw. wiedz¹, opart¹ na w³asnych doœwiadcze-
niach, umiejêtnoœciach, systemie wartoœci i intuicji (Ludwiczyñski, Stoiñska (red.),
2001, s. 58). Z kolei w wymiarze iloœciowym liczy siê forma organizacji czasu pra-
cy i stopieñ wykorzystania dysponowanego czasu pracy.

Ostatnio mo¿na zaobserwowaæ coraz wyraŸniej rysuj¹c¹ siê tendencjê do trakto-
wania czasu pracy jako strategicznego zasobu, rozpatrywanego zarówno w kontek-
œcie elementu strategii spo³ecznej, jak i ogólnej strategii firmy zwanej strategi¹
konkurencyjnoœci.

Strategiczne podejœcie do czasu pracy pracowników oznacza, ¿e firma d¹¿y do
powi¹zania systemu czasu pracy z celami strategicznymi firmy, dziêki czemu sta-
nowi on istotne narzêdzie u³atwiaj¹ce szybkie i elastyczne dostosowanie siê organi-
zacji do jej otoczenia. Wewn¹trz firmy mo¿e on przyczyniaæ siê do poprawy wyni-
ków, podniesienia jej efektywnoœci dzia³ania, a przez to do zwiêkszenia
konkurencyjnoœci firmy. Wspieranie zatem strategii ogólnej organizacji przez stra-
tegiê czasu pracy powinno byæ aktywne, zwiêkszaj¹ce efektywnoœæ i konkurencyj-
noœæ firmy oraz dostosowawcze – wspieraj¹ce proces adaptacji organizacji do
zmiennoœci rynku.

Rozpatruj¹c zagadnienie potencja³u pracy, nale¿y podkreœliæ, ¿e poza zasobami
ludzkimi wszystkie pozosta³e aktywa organizacji nie maj¹ swojej w³asnej dynamiki
rozwoju, s¹ zasobami biernymi, które mog¹ wytworzyæ wartoœæ tylko pod warun-
kiem, ¿e zostan¹ odpowiednio zastosowane przez cz³owieka (Drucker, 2000,
s. 148). Od decyzji zasobów ludzkich zale¿y te¿, jak¹ czêœæ posiadanego kapita³u
bêd¹ chcia³y uruchomiæ w procesie wytwórczym realizowanym przez organizacjê.
Podnoszenie jakoœci zasobów ludzkich oraz w³aœciwe wykorzystanie potencja³u
pracy to jedno z g³ównych zadañ przedsiêbiorstwa, które chce siê utrzymaæ na ryn-
ku lub zwiêkszyæ swoj¹ przewagê konkurencyjn¹.

Wprawdzie potencja³ pracy jest pojêciem, które nie zosta³o, jak dot¹d, jedno-
znacznie okreœlone – niemniej ró¿nice te nie s¹ a¿ tak znacz¹ce. Otó¿, przez poten-
cja³ rozumie siê zbiór elementów rozumianych jako œrodki, które mog¹ zostaæ wy-
korzystane do realizacji jakiegoœ celu (Dunaj, 2007, s. 1343). Potencja³
odzwierciedla sprawnoœæ, wydajnoœæ, mo¿liwoœci i zdolnoœci tkwi¹ce w kimœ lub
czymœ (S³ownik jêzyka polskiego, 1988, s. 406).
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2. Potencja³ pracy – treœæ i zakres pojêcia

Potencja³ pracy to potencja³ tkwi¹cy w ludziach pracuj¹cych w wyznaczonym
czasie w przedsiêbiorstwie, przy czym podstawowym jego elementem jest poten-
cja³ ludzki, bêd¹cy jakoœciowym wymiarem potencja³u pracy, natomiast wymiar
iloœciowy tego potencja³u tworzy czas pracy, w którym personel pozostaje do dys-
pozycji przedsiêbiorstwa (Gableta, 1998, s. 12)1.

Potencja³ ludzki stanowi zasób szeroko rozumianej sprawnoœci oraz mo¿liwoœci
i zdolnoœci, a tak¿e motywacji tkwi¹cej w pracownikach przedsiêbiorstwa, przy
czym bardziej szczegó³owe okreœlenie tego potencja³u ³¹czone jest najczêœciej
z kwalifikacjami (rys. 1), gdy¿ odzwierciedlaj¹ one mo¿liwoœci dzia³ania w sensie
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1 M. Gableta uto¿samia potencja³ pracy z personelem (1998, s. 12). L. Zbiegieñ-Maci¹g potencja³
ludzki nazywa najcenniejszym zasobem organizacji (1996, s. 10). Z kolei A. Sza³kowski podaje, ¿e
w nauce ekonomii, a zw³aszcza w jej ujêciu obrazuj¹cym makroekonomiczne relacje, potencja³ pracy
okreœlany jest terminem „kapita³u ludzkiego” (2002, s. 10).

Rys. 1. Miejsce i czêœci sk³adowe potencja³u pracy w przedsiêbiorstwie

� r ó d ³ o: Gableta, 1998, s. 12.



pokonywania sytuacji problemowych zwi¹zanych z wykonywan¹ prac¹ (Gableta,
1998, s. 13). Autorka ta podaje, ¿e predyspozycje psychiczne zatrudnionych znaj-
duj¹ wyraz m.in. we w³aœciwoœciach (s. 13–14):

– intelektualnych, zwi¹zanych g³ównie z inteligencj¹, myœleniem analitycznym
i krytycznym, a tak¿e zdolnoœciami twórczymi,

– emocjonalnych – wyra¿aj¹cych m.in. sta³oœæ i samokontrolê emocjonaln¹, re-
akcje na stres, samoocenê – jej poziom i obiektywizm, poziom energii ¿yciowej,
entuzjazm,

– interpersonalnych, tj. umiejêtnoœci wspó³dzia³ania z ludŸmi, komunikatywno-
œci, pewnoœci siebie, zdolnoœci przywódczych i innych2.

Przez potencja³ ludzki przedsiêbiorstwa w ujêciu M. Gablety rozumie siê ogó³
cech i w³aœciwoœci poszczególnych osób, stanowi¹cych personel przedsiêbiorstwa
i decyduj¹cych o jego obecnej i przysz³ej zdolnoœci do realizacji celów tego przed-
siêbiorstwa, przy czym mo¿na go scharakteryzowaæ i oceniaæ poprzez takie cechy
i w³asnoœci, jak wiedza teoretyczna, umiejêtnoœci praktyczne, predyspozycje psy-
chiczne, zdrowie oraz motywacja do pracy (1998, s. 14).

Z kolei A. Pocztowski podaje nastêpuj¹ce za³o¿enia, stanowi¹ce podstawê sfor-
mu³owania definicji rozwoju potencja³u pracy (1998, s. 220):

– potencja³ pracy jest atrybutem zasobów ludzkich, okreœlaj¹cym ich wartoœæ ryn-
kow¹, mo¿liwoœæ zastosowania w procesie pracy oraz posiadaj¹cym zdolnoœæ rozwoju,

– rozwój potencja³u pracy powinien byæ zintegrowany ze strategi¹ rozwoju or-
ganizacji i procesem doskonalenia struktury organizacyjnej,

– rozwój potencja³u pracy stanowi jedn¹ z podstawowych funkcji zarz¹dzania
zasobami ludzkimi.

W tym kontekœcie wspomniany autor przyjmuje, ¿e rozwój potencja³u pracy to
ogó³ celowych i systematycznych dzia³añ adresowanych do pracowników wszyst-
kich szczebli hierarchicznych w postaci okreœlonych form kszta³cenia i doskonale-
nia wiedzy zawodowej, planowania i realizacji karier zawodowych oraz organizacji
i strukturyzacji pracy, mog¹cych mieæ charakter doraŸny i/lub antycypacyjny,
zmierzaj¹cych do wzbogacenia ich potencja³u pracy o okreœlone treœci, niezbêdne
dla prawid³owego wykonywania pracy na obecnie zajmowanych stanowiskach, jak
i sprostania przysz³ym wymaganiom w tym zakresie oraz odbywaj¹cych siê
w szerszym kontekœcie zmian zachodz¹cych w organizacji i jej otoczeniu (s. 221).
Iloœciowy wymiar potencja³u pracy stanowi, jak wspomniano, czas pracy.

W œwietle powy¿szych definicji, jak równie¿ ze wzglêdu na cele opracowania
przyjêto, ¿e potencja³ pracy stanowi¹ cechy i w³aœciwoœci pracowników wespó³
wystêpuj¹ce, takie jak: wiedza teoretyczna, umiejêtnoœci praktyczne, zdolnoœci,
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2 Za najistotniejsze cechy fizyczne pracowników uwa¿a siê: zdrowie, dyspozycyjnoœæ, prezencjê
(wygl¹d) zatrudnionych. Inne wa¿ne cechy to motywacja pracy, kreatywnoœæ, umiejêtnoœæ
wspó³dzia³ania, inicjatywnoœæ, samodzielnoœæ, elastycznoœæ, zaanga¿owanie, zdolnoœæ do zmian (Ga-
bleta, 1998, s. 14).



wartoœci i motywacja pracy, które to elementy sk³adaj¹ siê na wymiar jakoœciowy
potencja³u pracy. Z kolei czas pozostawania wymienionych elementów jakoœcio-
wych w dyspozycji przedsiêbiorstwa tworzy jego aspekt iloœciowy. Potencja³ pracy
obejmuje wiêc wszystkie cechy i w³aœciwoœci zasobów ludzkich, które s¹ niezbêd-
ne dla zachowañ organizacyjnych pracowników, tj. zachowañ funkcjonalnych
wzglêdem celów przedsiêbiorstwa.

3. Wybrane aspekty rozwoju potencja³u pracy

Zagadnienie doskonalenia potencja³u pracy winno byæ rozpatrywane integralnie
w kontekœcie rozwoju ca³ego przedsiêbiorstwa. Miejsce rozwoju personelu w zinte-
growanym modelu rozwoju organizacji przedstawiono na rys. 2. Model ten zak³ada
œcis³e powi¹zanie dzia³añ w sferze rozwoju personelu z procesami tworzenia strate-
gii biznesu i doskonalenia organizacji.

Rozwój personelu oznacza ogó³ zmian iloœciowych i jakoœciowych w systemie
spo³ecznym organizacji, które prowadz¹ do podniesienia wartoœci rynkowej zaso-
bów ludzkich oraz efektywnoœci pracy (Pocztowski, 1998, s. 218). Wed³ug autora
mo¿e on byæ rozpatrywany na trzech poziomach (s. 212):

– ca³ej organizacji,
– poszczególnych zespo³ów pracowniczych,
– indywidualnych pracowników.

Wobec powy¿szego zarówno cel, jak i przedmiot rozwoju potencja³u pracy spro-
wadza³yby siê do permanentnego dostosowania poszczególnych elementów tego
potencja³u do zachodz¹cych i przewidywanych zmian w organizacji i jej otoczeniu.
Wœród licznych programów doskonalenia systemu zasobów ludzkich szczególne
znaczenie maj¹:

– rozwój kwalifikacji personelu w kontekœcie aktualnych i przysz³ych wymo-
gów stanowisk pracy,

– doskonalenie organizacji systemów pracy,
– rozwój komunikacji spo³ecznej,
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Rys. 2. Miejsce rozwoju personelu w zintegrowanym modelu rozwoju organizacji

� r ó d ³ o: Pocztowski, 1998, s. 217.



– usprawnienie systemów motywacji pracy,
– zapobieganie konfliktom,
– badanie wydajnoœci pracy i kosztów pracy.

Podstawowym celem rozwoju potencja³u pracy jest opracowanie profili po¿¹da-
nego oraz istniej¹cego potencja³u pracy. Analiza tych dwóch profili potencja³u
pracy, prowadzona poprzez ich wzajemne porównanie, s³u¿y do identyfikacji luki
potencja³u pracy, któr¹ definiujemy jako ró¿nicê pomiêdzy wymaganym a istnie-
j¹cym profilem potencja³u pracy (Pocztowski, 2007, s. 277).

Nale¿y nadmieniæ, ¿e po¿¹dany profil potencja³u pracy daje jasny obraz wyma-
gañ dotycz¹cych poziomu wykszta³cenia, preferowanych umiejêtnoœci i zdolnoœci,
cech osobowoœciowych oraz w³aœciwych standardów zachowañ, które po¿¹dane s¹
dla wykonywania pracy na danym stanowisku pracy. Profile (profesjogramy) okre-
œlaj¹, jaka jest relatywna wa¿noœæ poszczególnych elementów potencja³u pracy dla
osi¹gania ponadprzeciêtnej efektywnoœci pracy na danym stanowisku.

W ten sposób okreœlony potencja³ pracy obejmuje w swym zakresie jedynie po-
tencja³ ludzki (potencja³ kwalifikacji), nie ujmuje jednak czasu pracy. Dlatego co-
raz czêœciej u¿ywa siê pojêcia takiego, jak luka kompetencyjna, która mo¿e byæ ro-
zumiana w dwojaki sposób. Po pierwsze, jako „brak lub niedobór umiejêtnoœci” do
realizacji celów i zadañ organizacyjnych lub osi¹gania wyników, które kadra uwa-
¿a za osi¹galne, przy posiadanych zasobach rzeczowych, osobowych albo niedobór
umiejêtnoœci osi¹gania wyników uzyskiwanych przez lidera b¹dŸ grupê najlep-
szych firm w bran¿y. Po drugie, mo¿na lukê zdefiniowaæ jako ró¿nicê miêdzy
kompetencjami wymaganymi a rzeczywistymi oraz miêdzy struktur¹ i poziomem
kompetencji posiadanych przez kadrê kierownicz¹ a kompetencjami po¿¹danymi
czy wymaganymi.

Profesjogram, czyli analiza profilu etatu, s³u¿y okreœleniu po¿¹danych, z punktu
widzenia interesów firmy, cech i predyspozycji, potrzebnych do skutecznego wy-
konywania danej pracy. Profesjogram wype³nia pracodawca lub wspó³pracownicy,
wskazuj¹c stopieñ natê¿enia cechy, jak¹ powinna posiadaæ dana osoba, aby dobrze
wykonywaæ swoje zadania.

Aby zapewniæ szersze spojrzenie na te zagadnienia, wa¿ne jest, by formularz pro-
fesjogramu wype³nia³y 2–4 osoby. Jedyne warunki, jakie powinny spe³niaæ, to znajo-
moœæ opisywanego stanowiska i uwzglêdnienie potrzeb ró¿nych szczebli organizacji.

Graficzna forma profesjogramu pozwala na porównanie ró¿nego spojrzenia na
to samo stanowisko pracy – zarówno ze strony pracodawcy, jak i pracobiorcy.
Pokazuje te¿ osobowe cechy cz³owieka, które ³atwo jest porównaæ z tym samym
standardem, wed³ug którego przeprowadza siê analizê profilu osobowego
(http://www.slg.com.pl/thomas_method.html).

W ten sposób okreœla siê „stan docelowy”, czyli co pracownik powinien wie-
dzieæ i umieæ, by poradziæ sobie z zadaniami na danym stanowisku. Okreœlaj¹c go,
odpowiadamy na nastêpuj¹ce pytania:

– Jaka wiedza jest potrzebna, by wywi¹zywa³ siê ze swoich zadañ dobrze?
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– Jakie umiejêtnoœci s¹ potrzebne, by pracownik nie pope³nia³ ¿adnych
b³êdów?

– Jakie postawy pomagaj¹ mu w dobrej pracy?
– Jaka wiedza, umiejêtnoœci czy postawy wynikaj¹ z zakresu obowi¹zków pra-

cownika?

Dysponuj¹c opisem kompetencji wymaganych na danym stanowisku pracy,
mo¿na dokonaæ rzetelnej i trafnej diagnozy poziomu wiedzy, umiejêtnoœci oraz po-
staw przejawianych przez pracowników w trakcie systematycznej oceny.

Nastêpnym krokiem jest okreœlenie „stanu aktualnego”, czyli co w rzeczywisto-
œci wie i potrafi pracownik. Nale¿y w tym miejscu odpowiedzieæ na nastêpuj¹ce
pytania:

– Jaki jest poziom wiedzy na dany temat?
– Jakie s¹ umiejêtnoœci w poszczególnych zakresach?
– Jakie s¹ postawy?
– Czy istnieje rozbie¿noœæ pomiêdzy oczekiwan¹ jakoœci¹ pracy a aktualn¹?
– Czy przyczyn¹ problemu jest brak wiedzy, czy umiejêtnoœci?

4. System organizacji czasu pracy
jako iloœciowy wymiar potencja³u pracy

Czas pracy jest nierozerwalnie zwi¹zany z prac¹ – jest warunkiem jej istnienia
i form¹ bytu (Kozio³, 1992, s. 28). Czas pracy, a zw³aszcza sposób jego zorganizo-
wania, powinien byæ zharmonizowany ze zmianami zachodz¹cymi w organizacji
i poza ni¹.

Czas pracy – zgodnie z art. 128 kodeksu pracy – jest to czas, w którym pracow-
nik pozostaje w dyspozycji pracodawcy w zak³adzie pracy lub w innym miejscu
wyznaczonym do wykonywania pracy. Termin pozostawania w dyspozycji praco-
dawcy oznacza, ¿e czas pracy stanowi równie¿ pozostawanie w gotowoœci do pra-
cy, lecz nie œwiadczenie jej w danym momencie (Barzycka-Banaszczyk, 2007,
s. 198). System czasu pracy to zbiór zasad zwi¹zanych z organizacj¹ czasu pracy
dopuszczaln¹ przez prawo pracy, na które sk³adaj¹ siê postanowienia dotycz¹ce
normy czasu dobowego, tygodniowych wymiarów czasu pracy, okresu rozliczenio-
wego itp. (Rotkiewicz, 2006, s. 70; Sobczyk, 2005, s. 210).

W ostatnich latach coraz czêœciej i wyraŸniej obserwuje siê rosn¹c¹ rozbie¿noœæ
miêdzy wielkoœci¹ i tempem wdra¿ania oryginalnych innowacji technicznych
i zmian organizacyjnych z jednej strony a zakresem i tempem zmian czasu pracy
ze strony drugiej3. Nadto, a mo¿e przede wszystkim, zmiany systemu czasu pracy
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w Polsce równie¿ nie nad¹¿aj¹ za wymogami wyp³ywaj¹cymi z presji konkuren-
tów w obszarze kosztów globalizacji gospodarki4, hipertrofii rynku konsumenta
czy arytmii ¿ycia spo³ecznego5. Rozbie¿noœæ ta tworzy szczególn¹ lukê organiza-
cyjn¹, któr¹ mo¿na by nazwaæ luk¹ organizacji czasu pracy, wysoce kosztown¹ dla
przedsiêbiorstwa i gospodarki.

Narastanie luki organizacyjnej czasu pracy staje siê coraz wiêkszym problemem
polskich przedsiêbiorstw i instytucji, a jej niwelacja istotnym zagadnieniem badaw-
czym. Identyfikacja skali problemu wraz z analiz¹ warunków ograniczaj¹cych
i zbadaniem innych determinant czasu pracy oraz wskazanie kierunków mo¿liwych
dzia³añ skierowanych na minimalizacjê lub likwidacjê luki organizacyjnej czasu
pracy stanowi istotny cel i przedmiot niniejszych badañ.

Czêsto proponowanym narzêdziem w kierunku dostosowania systemu czasu
pracy do aktualnych i przysz³ych celów organizacji jest uelastycznienie czasu pra-
cy polegaj¹ce m.in. na ograniczonym przepisami prawa pracy wyd³u¿aniu i skraca-
niu czasu pracy stosownie do potrzeb pracodawcy. Nie jest to jedyne czy te¿
najw³aœciwsze rozwi¹zanie omawianego problemu. Dla przyk³adu mo¿na podaæ, ¿e
nie wystarcza ono w sytuacji, gdy niewielkie zapotrzebowanie na pracê po³¹czone
jest z okresow¹ jej arytmi¹, a nawet d³ugimi okresami zupe³nego jej braku. Zjawi-
sko to coraz powszechniejsze w pañstwach wysoko rozwiniêtych gospodarczo bê-
dzie siê nasila³o w Polsce. St¹d coraz czêœciej obserwuje siê nowe formy zatrud-
nienia i czasu pracy, czêsto nieregularnego, ze stosunkowo krótkimi okresami
p³atnej pracy i d³ugimi okresami bezczynnoœci. Osoba wykonuj¹ca tak¹ pracê nie
jest ju¿ pracownikiem w pe³nym dotychczasowym tego s³owa znaczeniu ani te¿
osob¹ w pe³ni bezrobotn¹. St¹d te¿ coraz czêstsze stosowanie pracy dorywczej,
kontraktowanie pracy, system czasu pracy okreœlony wymiarem zadañ, system
KOPOVAZ, samozatrudnienie i inne formy elastycznego zatrudnienia6.

W zakoñczeniu omawiania tej kwestii warto podkreœliæ fakt istnienia potrzeby
opracowania metodyki doskonalenia systemu czasu pracy, w której centralne miej-
sce zajmuj¹ narzêdzia okreœlania i mechanizmy redukowania mocy produkcyjnych
w okresach kryzysu ekonomicznego, które pozwalaj¹ obni¿yæ koszty zwi¹zane
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urz¹dzenia te niezwykle sprawnie i elastycznie wymagaj¹ zastosowania ró¿nych form elastycznego
zatrudnienia i czasu pracy.

4 Gruntowny wzrost konkurencji w wymiarze miêdzynarodowym wi¹¿e siê m.in. z tym, ¿e kapi-
ta³ inwestowany jest tam, gdzie koszty s¹ niskie, zw³aszcza koszty pracy. Koszty te zwiêkszane s¹ nie
tylko przez realne wysokie p³ace, sk³adki na ubezpieczenia spo³eczne czy wysokie podatki od wyna-
grodzeñ, lecz tak¿e tam, gdzie formy zatrudnienia i organizacji czasu pracy gwarantuj¹ stabilne wa-
runki p³atnego zatrudnienia równie¿ w sytuacji braku zapotrzebowania na pracê oraz wysokie pu³apy
ochrony uprawnieñ pracowniczych, niezale¿nie od sytuacji na rynku.

5 Rynki zbytu staj¹ siê coraz mniej stabilne, a zró¿nicowana klientela przestaje byæ wierna okreœ-
lonym producentom i instytucjom handlowym; utrzymanie siê na rynku wymaga szybkiego reagowa-
nia na ujawniaj¹cy siê lub przewidywany popyt, co równie¿ ze swej strony przemawia za poszukiwa-
niem nowych form organizacji czasu pracy.

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



z zatrudnieniem pracowników przy zachowaniu stosunków pracy (Chobot, 2003,
s. 12–13).

Jednym ze sposobów transpozycji tradycyjnego zarz¹dzania czasem pracy na
nowoczesny jest przyjêcie odpowiedniej koncepcji modelu systemu zarz¹dzania
czasem pracy w przedsiêbiorstwie. Innymi s³owy kwestiê tê ujmuj¹c, ów model
zarz¹dzania powinien:

– œciœle wi¹zaæ siê z ogóln¹ strategi¹ przedsiêbiorstwa,
– uwzglêdniaæ zmiany zachodz¹ce w otoczeniu przedsiêbiorstwa wraz z pre-

dykcj¹ tych zmian,
– zawieraæ wewnêtrznie spójny i kompletny uk³ad celów operacyjnych i odpo-

wiadaj¹ce im zasady, narzêdzia, procesy, procedury i warunki itp., stanowi¹ce de-
terminanty zarz¹dzania czasem pracy,

– zidentyfikowaæ i uwzglêdniæ oczekiwania interesariuszy wewnêtrznych i ze-
wnêtrznych w zakresie organizacji czasu pracy,

– wskazaæ na zbiór narzêdzi badawczych oraz metod zarz¹dzania czasem pra-
cy,

– doskonaliæ w³asne sposoby postêpowania (pragmatyka gospodarcza), które
stymuluj¹ efektywne dzia³anie firmy,

– zak³adaæ powo³anie komórki kontroli, analiz i doskonalenia systemu
zarz¹dzania czasem pracy i inne.

Poza prawnymi regulacjami fundusz czasu pracy okreœlaj¹ nastêpuj¹ce zjawiska
i procesy: skracanie czasu pracy, absencja w pracy, przestoje i czas tracony, dodat-
kowa praca zarobkowa oraz dojazdy do pracy. Omówiono je pokrótce w dalszej
czêœci artyku³u.

Skracanie czasu pracy. Skracanie czasu pracy jest procesem historycznym.
W pewnych okresach proces ten ulega³ przyspieszeniu, w innych zaœ opóŸnieniu,
ale zawsze postêpowa³ w kierunku zmniejszenia iloœci czasu poœwiêconego na pra-
cê, a tym samym zwiêkszenia iloœci czasu wolnego pozostaj¹cego do dyspozycji
pracownika. Zjawisko skracania czasu pracy jest niejako naturaln¹ konsekwencj¹
postêpu naukowego i technicznego. Postêp ten zwiêksza efektywnoœæ nak³adu ka¿-
dej godziny pracy, czyni¹c pracê coraz bardziej wydajn¹, pozwala ograniczyæ czas
jej trwania. Owo skracanie czasu pracy mo¿e przebiegaæ w drodze zmniejszenia
wymiaru dziennego czasu pracy, ograniczenia liczby dni pracy w tygodniu,
wyd³u¿enia urlopu wypoczynkowego, obni¿enia wieku emerytalnego.

Dla zak³adu pracy najkorzystniejszym rozwi¹zaniem jest zmniejszenie dziennej
normy czasu pracy w wypadku prac ciê¿kich i uci¹¿liwych albo wyd³u¿enie urlo-
pów wypoczynkowych zamiast zmniejszenia liczby dni pracy w tygodniu.

W wyniku skracania czasu pracy zmniejsza siê czas pracy pojedynczego pra-
cownika, lecz na jednostkê czasu pracy przypada coraz wiêksza iloœæ produkcji. In-
nymi s³owy, skracanie czasu pracy do pewnego poziomu okreœlonego przez opti-
mum czasu pracy jest kompensowane przez wzrost godzinowej wydajnoœci pracy.
Jednak¿e skracanie czasu pracy poni¿ej optimum prowadzi do spadku produkcji.
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W istocie rzeczy problem ten sprowadza siê do ustalenia optymalnej d³ugoœci cza-
su pracy poszczególnych kategorii pracowników, polegaj¹cej na zapewnieniu naj-
wy¿szej efektywnoœci tego czasu.

Absencja w pracy. Na ogólne rozmiary nieobecnoœci w pracy wp³ywa wiele ele-
mentów. Najwa¿niejszymi elementami s¹ urlopy wypoczynkowe, zwolnienia
z tytu³u opieki i kwarantanny oraz urlopy macierzyñskie. Ocena nieobecnoœci
w pracy wynikaj¹ca z tytu³u wykorzystania urlopu wypoczynkowego jest procento-
wym stosunkiem czasu urlopów wypoczynkowych do normalnego czasu pracy.

Absencja w pracy jest zjawiskiem doœæ powszechnym w ca³ym œwiecie. Naj-
czêstszymi przyczynami absencji s¹:

– rosn¹ce znaczenie czasu wolnego,
– d¹¿enie do osi¹gania p³atnego czasu wypoczynkowego,
– poszukiwanie dodatkowego p³atnego zajêcia w celu zwiêkszenia dochodu,
– traktowanie absencji jako formy odrzucania uci¹¿liwoœci pracy i jej warun-

ków.

Przestoje i czas stracony. Wyst¹pienie strat czasu pracy jest równoznaczne ze
zmniejszeniem wielkoœci produkcji oraz obni¿eniem zysku ze sprzeda¿y i dlatego
powinno siê staraæ minimalizowaæ przestoje i czas stracony. Wp³yw strat czasu
pracy na zmniejszenie rozmiaru produkcji mo¿na ustaliæ, bior¹c pod uwagê liczbê
faktycznie straconych godzin pracy i godzinow¹ wydajnoœæ pracy. Natomiast na
obni¿enie zysku ze sprzeda¿y wp³ywa zmniejszenie wielkoœci produkcji powsta³e
wskutek wystêpowania strat czasu pracy, wzglêdna zwy¿ka kosztów sta³ych, wyna-
grodzenie za czas przestojów, czas stracony na produkcjê braków oraz dop³aty do
godzin nadliczbowych.

Praca w godzinach nadliczbowych. D³ugoœæ czasu pracy zale¿y od wielu czyn-
ników. Jedne z nich przyczyniaj¹ siê do skrócenia czasu pracy, inne zaœ do jego
wyd³u¿enia. Do czynników ukierunkowanych na wyd³u¿enie czasu pracy nale¿y
praca w godzinach nadliczbowych. Przepisy prawa ustalaj¹, ¿e praca w godzinach
nadliczbowych mo¿e byæ organizowana w szczególnych przypadkach, odzna-
czaj¹cych siê czymœ nadzwyczajnym, wyj¹tkowym, specjalnym. Jednak¿e nie zaw-
sze przepis ten jest przestrzegany, gdy¿ kadra kierownicza mo¿e w dowolnym
przypadku zaproponowaæ pracê w godzinach nadliczbowych wybranej grupie pra-
cowników, zamiast zatrudniaæ dodatkowe osoby lub zmniejszaæ rozmiary produk-
cji. Przedsiêbiorcom bardziej op³aca siê p³aciæ wy¿sze stawki za godziny nadlicz-
bowe ni¿ ponosiæ dodatkowe koszty zwi¹zane z zatrudnieniem dodatkowych
pracowników7. Ca³kowicie odmienne stanowisko w tej kwestii zajmuj¹ zwi¹zki za-
wodowe, d¹¿¹ce do minimalizacji czasu pracy w godzinach nadliczbowych.

Dodatkowa praca zarobkowa. Bardzo czêsto zdarza siê, ¿e pracownicy podej-
muj¹ dodatkow¹ pracê zarobkow¹, a wiêc pracuj¹ w kilku przedsiêbiorstwach.
Daje im to mo¿liwoœæ uzyskania dodatkowych przychodów oraz podnoszenia
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swych kwalifikacji. Wci¹¿ zwiêkszaj¹ siê rozmiary tego zjawiska. Jedn¹ z przy-
czyn tego stanu rzeczy jest skrócenie czasu pracy. Obecnie wskazuje siê, i¿ ok.
20%-30% zatrudnionych podejmuje dodatkowe zajêcia zarobkowe. Inn¹ przyczyn¹
powoduj¹c¹ podejmowanie dodatkowych prac zarobkowych jest fakt stosunkowo
wysokiego ich op³acania. Okreœla siê, ¿e dodatkowe dochody p³yn¹ce z podejmo-
wania dodatkowej pracy wynosz¹ ok. 30% ogó³u œrodków, z czego 70% powstaje
w tzw. strefie równoleg³ej – nie objêtej oficjaln¹ ewidencj¹.

Dojazdy do pracy. W Polsce czas dojazdów do pracy nie jest op³acany przez
pracodawcê (przeciwnie do wielu krajów Europy Zachodniej), chocia¿ czas prze-
wozu pracowników z jednego miejsca na inne miejsce pracy odbywa siê niekiedy
kosztem czasu pracy. Skrócenie czasu transportu osób zwi¹zanych z prac¹ powo-
duje wzrost produkcji i p³ac pracowników oraz przyczynia siê do skrócenia czasu
pracy. Skrócenie czasu dojazdu do pracy powoduje równie¿, ¿e pracownicy
w mniejszym stopniu ulegaj¹ zmêczeniu, mog¹c dziêki temu efektywniej praco-
waæ.

Omówione pokrótce zagadnienia czasu pracy, jako wa¿ne obszary zadaniowe
zarz¹dzania potencja³em pracy, powinny stanowiæ istotny przedmiot badañ w pro-
cesie kszta³towania tego potencja³u.

5. Zakoñczenie

W wyniku przeprowadzonych analiz potencja³u pracy stwierdzono, ¿e mo¿liwe
jest okreœlenie rozbie¿noœci miêdzy wymaganym a istniej¹cym potencja³em pracy.
Rozbie¿noœci te mo¿na ustaliæ przez porównanie profili potencja³u ludzkiego wy-
maganych na poszczególnych stanowiskach pracy z profilami potencja³u pracy pra-
cowników zatrudnionych na tych stanowiskach.

W wyniku tego porównania otrzymuje siê profil ró¿nic miêdzy istniej¹cym
i wymaganym potencja³em pracy, który odzwierciedla, opisan¹ ju¿ wczeœniej, lukê
potencja³u pracy. Lukê tê mo¿na okreœliæ i analizowaæ nie tylko w odniesieniu do
stanowisk pracy, ale tak¿e w odniesieniu do wiêkszych komórek organizacyjnych
czy te¿ poziomów w hierarchii organizacyjnej, jak równie¿ ca³ego przedsiêbior-
stwa. Za pomoc¹ luki potencja³u pracy mo¿na okreœliæ zarówno bie¿¹ce, jak
i przysz³e potrzeby w zakresie rozwoju potencja³u ludzkiego.

Mo¿liwe jest równie¿ okreœlanie luki organizacyjnej czasu pracy, któr¹ nale-
¿a³oby zniwelowaæ przez odpowiedni¹ modyfikacjê systemu czasu pracy w przed-
siêbiorstwie.
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The Dimension of Work Potential in a Company

S u m m a r y: The article shows key factual and methodological issues of developing work po-
tential in a company, paying particular attention to its quantitative dimension i.e. working
hours. Creating this idea of employees’ competence (work potential) needs to determine stan-
dards within human potential (qualifying) motivation at work as well as standards within
forms of time organization and the use of available working hours fund. These problems have
been quite thoroughly studied and described in this paper.

K e y w o r d s: human resources, management of human resources
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Budowa krajowego i regionalnych
systemów innowacji

S ³ o w a k l u c z o w e: Krajowy System Innowacji, Regionalny System Innowacji, Centrum
Transferu Technologii, Inkubatory Technologiczne, Akademickie Inkubatory Przedsiêbiorczo-
œci, Parki Technologiczne

S t r e s z c z e n i e: W artykule przedstawiono budowê Krajowego i Regionalnych Systemów
Innowacji, zakres ich dzia³ania oraz kompetencji. Zaprezentowano charakterystykê Centrów
Transferu Technologii, ich podstawowe cele dzia³ania, genezê powstania oraz najwa¿niejsze
plany rozwojowe. Zaprezentowano Inkubatory Technologiczne i Akademickie Inkubatory
Przedsiêbiorczoœci, ich ofertê oraz strukturê przedsiêbiorstw w inkubatorach. Omówiono zaso-
by Parków Technologicznych, strukturê ich lokatorów oraz bariery i szanse ich rozwoju.

1. Wprowadzenie

Oœrodki innowacji i przedsiêbiorczoœci to zró¿nicowana organizacyjnie grupa
niekomercyjnych instytucji, aktywnych w obszarze wspierania przedsiêbiorczoœci
i samozatrudnienia, transferu i komercjalizacji technologii oraz poprawy konkuren-
cyjnoœci ma³ych i œrednich przedsiêbiorstw (MSP). Tworzenie oœrodków innowacji
i przedsiêbiorczoœci wynika z nowego podejœcia do strategii rozwoju gospodarcze-
go, która zak³ada potrzebê poszukiwania bezpiecznych i trwa³ych podstaw rozwoju
wewn¹trz regionów, przy szerokim wykorzystaniu zaanga¿owania œrodowisk lokal-
nych. W praktyce oznacza to tworzenie instytucji rozwoju lokalnego, wyspecjali-
zowanych w dzia³aniach na rzecz rozwoju gospodarczego poprzez (Matusiak,
2005a, s. 20):
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– wspieranie przedsiêbiorczoœci, samozatrudnienia, u³atwianie startu i pomoc
nowo tworzonym, prywatnym firmom, promocjê i poprawê konkurencyjnoœci ma-
³ych i œrednich przedsiêbiorstw,

– tworzenie warunków dla transferu nowych rozwi¹zañ technologicznych do
gospodarki i realizacjê przedsiêwziêæ innowacyjnych,

– podnoszenie jakoœci zasobów ludzkich przez edukacjê, szkolenia i doradztwo
oraz upowszechnianie wzorów pozytywnego dzia³ania,

– zagospodarowanie zasobów i realizacjê przedsiêwziêæ infrastrukturalnych,
– tworzenie sieci wspó³pracy i partnerstwa ró¿nych podmiotów dzia³aj¹cych na

rzecz dynamizacji i rozwoju, wzrostu dobrobytu i zasobnoœci mieszkañców.

Szeroki wachlarz celów oraz koniecznoœæ uwzglêdnienia lokalnych i regional-
nych uwarunkowañ determinuj¹ du¿¹ ró¿norodnoœæ form organizacyjnych i insty-
tucjonalnych. Typy oœrodków innowacji w Polsce przedstawia tablica 1. Podsta-
wow¹ cech¹ tych jednostek jest ich niekomercyjny charakter. Celem ich dzia³ania
nie jest maksymalizacja zysku, lecz zaspokojenie nietypowych potrzeb, inicjowa-
nie zmian i transformacji lokalnych spo³ecznoœci. Spe³niaj¹ one na rynku funkcje
us³ugowe, tworz¹c specyficzn¹ infrastrukturê wsparcia, umo¿liwiaj¹c¹ dynamiza-
cjê procesów rozwojowych oraz realizacjê wyznaczonych strategii.

Geneza oœrodków innowacji i przedsiêbiorczoœci wywodzi siê ze œredniowiecz-
nej tradycji samopomocy cechowej. Zmiany, jakie nast¹pi³y w spo³eczeñstwach za-
chodnich w ostatnim æwieræwieczu minionego stulecia (USA – prze³om lat 60.
i 70., Europa Zachodnia – lata 80.), otworzy³y przed instytucjami pozarz¹dowymi,
jako katalizatora zmian i rozwoju gospodarczego, nowe mo¿liwoœci. Jednoczeœnie
tego typu formy zaanga¿owania obywatelskiego zyskuj¹ na znaczeniu w momencie
dynamicznych przeobra¿eñ cywilizacyjnych, zmieniaj¹cych warunki pracy i ¿ycia

114 Robert Panek

T a b l i c a 1

Typy oœrodków innowacji w Polsce

Typ oœrodka: dzia³aj¹ce
w trakcie organizacji

(wielkoœci szacunkowe)

centra transferu technologii 44 40

inkubatory technologiczne 7 15

akademickie inkubatory przedsiêbiorczoœci 18 12

parki technologiczne (w tym naukowo-technologiczne
i przemys³owo-technologiczne)

8 19

ogó³em 77 86

� r ó d ³ o: Matusiak, 2005b, s. 14.



spo³eczeñstw. Do czynników obecnie aktywizuj¹cych rozwój sektora pozarz¹do-
wego nale¿y zaliczyæ procesy globalizacyjne, rozwój gospodarki opartej na wiedzy
i spo³eczeñstwa informacyjnego. Szczególna rola oœrodków innowacji i przedsiê-
biorczoœci rysuje siê w spo³eczeñstwach postsocjalistycznych, szukaj¹cych efek-
tywnej drogi do dobrobytu i konkurencyjnoœci po latach marksistowskich ekspery-
mentów, utrwalaj¹cych model zachowañ ekonomicznych i spo³ecznych odmienny
od wspó³czesnych trendów rozwojowych (Matusiak, 2005b, s. 109–110).

Podstawowe przes³anki dla instytucjonalizacji rozwoju lokalnego w Polsce zo-
sta³y stworzone wraz z reformami systemowymi po 1989 roku. Mimo ¿e pierwsze
koncepcje wypracowano w drugiej po³owie lat 80., to pierwsze oœrodki pojawi³y
siê niezale¿nie od siebie w ró¿nych regionach kraju w 1990 roku.

2. Zdolnoœci innowacyjne Krajowego
i Regionalnych Systemów Innowacji

Krajowy system innowacyjny (KSI) to ca³okszta³t uwarunkowañ i powi¹zañ re-
gulacyjnych, strukturalnych i instytucjonalnych w gospodarce, umo¿liwiaj¹cy roz-
wój i wykorzystanie w procesach wytwórczych nowej wiedzy. Elementy tego sys-
temu pozostaj¹ pod wp³ywem cech specyficznych danego kraju, takich jak:
historyczne doœwiadczenia, systemy wartoœci czy kultura. Struktura systemu inno-
wacyjnego, przyjête rozwi¹zanie i mechanizmy, powi¹zania miêdzy jego czêœciami
sk³adowymi, a tak¿e interakcje z otoczeniem wp³ywaj¹ na stan innowacyjnoœci
i konkurencyjnoœci gospodarki. Sprawny KSI mo¿e zwiêkszyæ efektywnoœæ wyko-
rzystania ograniczonych zasobów, a dziêki lepszej organizacji i zarz¹dzaniu oraz
efektywniejszej kombinacji importowanej i krajowej technologii, przyspieszyæ po-
stêp w jej adaptacji i dyfuzji w ca³ej gospodarce.

Systemy innowacyjne na poziomie krajowym cechuje orientacja na poda¿owy
aspekt innowacji. Zadania szczebla makroekonomicznego obejmuj¹ kwestie strate-
giczne z punktu widzenia ca³ego kraju, koordynacje i pobudzenie dzia³añ regional-
nych, regulacje systemowe oraz zagadnienia stabilizacji i porz¹dku gospodarczego.
Rz¹d i instytucje centralne winny k³aœæ nacisk g³ównie na nastêpuj¹ce obszary
(Nowakowska, Matusiak, Zasiad³y, 2005, s. 27):

– okreœlenie kierunków specjalizacji naukowo-badawczej i technologicznej,
– organizacjê publicznej sfery nauki i techniki,
– finansowanie dzia³alnoœci naukowo-badawczej,
– wspó³pracê miêdzynarodow¹.

Wspó³czesna budowa innowacyjnej gospodarki w najwiêkszym zakresie jest re-
alizowana na poziomie regionalnym. Inicjatywy na tym poziomie koncentruj¹ siê
g³ównie na zagadnieniach uaktywnienia endogenicznych czynników wzrostu, po-
prawy atrakcyjnoœci lokalizacyjnej, podnoszenia poziomu kwalifikacji si³y robo-

Budowa krajowego i regionalnych systemów innowacji 115



czej oraz rozwoju regionalnego infrastruktury przedsiêbiorczoœci i transferu tech-
nologii.

Nowe podejœcie do polityki innowacyjnej eksponuje lokalne efekty wp³ywaj¹ce
na poprawê ogólnej sytuacji w skali miasta, gminy czy regionu. Podstawy wsparcia
innowacyjnoœci gospodarki generuj¹ elastyczne uk³ady sieciowe tworz¹ce regional-
ne systemy innowacji (RSI). Nie mo¿na okreœliæ jednego uniwersalnego modelu ta-
kiego systemu. Mo¿na natomiast stwierdziæ, ¿e jest to przede wszystkim elastycz-
ny, regionalny socjoekonomiczny uk³ad o jak najszerszych powi¹zaniach, który jest
w stanie wykorzystaæ lokalne zasoby i atrybuty determinuj¹ce procesy produkcyj-
ne, produkty i us³ugi stosownie do specyfiki lokalnego/regionalnego rynku. Od ist-
nienia i efektywnego funkcjonowania regionalnych systemów innowacji zale¿¹
w du¿ej mierze realne zdolnoœci innowacyjne.

G³ówn¹ przes³ank¹ budowy RSI jest podejœcie do strategii rozwoju gospo-
darczego, ukierunkowanego na poszukiwanie bezpiecznych i trwa³ych podstaw
rozwoju wewn¹trz regionów, przy szerokim wykorzystaniu zaanga¿owania œrodo-
wisk lokalnych. Koñcz¹ siê czasy pojedynczych inwestorów bêd¹cych swego ro-
dzaju „dŸwigni¹” dla ca³ego regionu, system regionalny to oddolne stymulowanie
procesów rozwojowych. Doœwiadczenia pañstw wysoko rozwiniêtych wskazuj¹ na
regionalizacjê zdolnoœci innowacyjnych i denacjonalizacjê krajowych systemów
innowacji. Dobre wyniki gospodarcze osi¹gaj¹ w ostatnich dziesiêcioleciach kraje
o strukturze federalnej albo przynajmniej decentralizuj¹ce œrodki gospodarcze na
rzecz regionów, obserwuje siê spadek konkurencyjnoœci wi¹zany z centralizmem
w zarz¹dzaniu pañstwem i gospodark¹. Obserwowane tendencje rozwoju systemów
innowacyjnych wskazuj¹ na potrzebê decentralizacji zarz¹dzania pañstwem po-
przez utworzenie silnych i konkurencyjnych regionów.

Regionalny System Innowacji to publiczno-prywatne forum wspó³pracy œwiata
biznesu, administracji samorz¹dowej i pañstwowej, instytucji naukowo-badaw-
czych i edukacyjnych oraz instytucji pozarz¹dowych umo¿liwiaj¹cych aktywizacjê
lokalnych czynników wzrostu i lepsze wykorzystanie zasobów. Funkcjonowanie
systemu jest zorientowane na podejmowanie inicjatyw w zakresie (Nowakowska,
Matusiak, Zasiad³y, 2005, s. 32):

– transferu technologii i systemu powi¹zañ przedsiêbiorstw (g³ównie MSP)
z instytucjami naukowymi,

– organizacyjnego i finansowego wspierania przedsiêwziêæ innowacyjnych,
– motywowania, pozyskiwania i przygotowania do samozatrudnienia oraz sze-

roko rozumianej przedsiêbiorczoœci,
– inicjowania powi¹zañ sieciowych pomiêdzy firmami, administracj¹ i trzecim

sektorem,
– tworzenia elastycznych systemów wytwórczych (cluster, dystrykt prze-

mys³owy) na styku nauki i gospodarki,
– podnoszenia jakoœci zasobów ludzkich poprzez edukacjê, szkolenie i doradz-

two oraz informacjê i upowszechnianie wzorów pozytywnego dzia³ania.
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Cech¹ RSI jest komplementarnoœæ wzglêdem regionalnych struktur gospodar-
czych oraz kompleksowoœæ w ramach regionów, realizowanych przez poszczegól-
nych partnerów zadañ. Powstaje swoista funkcjonalna sieæ, ³¹cz¹ca wszystkie pod-
mioty dzia³aj¹ce w sferze transferu wiedzy i technologii. Ca³oœæ systemu jest
zorientowana na wspieranie potencja³u innowacyjnego ma³ych i œrednich firm. Do-
tychczasowe doœwiadczenia pokazuj¹, ¿e skuteczny transfer i komercjalizacja tech-
nologii wymagaj¹ przedsiêbiorcy dzia³aj¹cego samodzielnie lub w ramach du¿ej
firmy. Budowa systemu jest zdeterminowana regionalnie uk³adem instytucjonal-
nym, poziomem rozwoju gospodarczego, zasobami, priorytetami strategii rozwoju,
motywacj¹ i wol¹ wspó³dzia³ania. WyraŸnie widoczna jest orientacja regionów
s³abiej rozwiniêtych na zadania w zakresie wspierania przedsiêbiorczoœci. W regio-
nach silnych gospodarczo, z regu³y dysponuj¹cych rozwiniêt¹ baz¹ B+R, dominuj¹
preferencje dla transferu technologii.

Na regionalny system innowacji sk³adaj¹ siê komplementarne i wspó³zale¿ne
podsystemy, do których zaliczamy (Markowski, 2000, s. 142):

– podsystem produkcyjno-us³ugowy tworzony przez podmioty gospodarcze
zajmuj¹ce siê dzia³alnoœci¹ technologiczno-przemys³ow¹, wdro¿eniami i komercja-
lizacj¹ nowych rozwi¹zañ,

– podsystem naukowo-badawczy, w sk³ad którego wchodz¹ ró¿nego rodzaju
podmioty badawczo-rozwojowe, placówki szkolnictwa wy¿szego i inne instytucje
nauki dzia³aj¹ce w sferze innowacji i transferu technologii,

– podsystem instytucjonalny tworzony przez ca³¹ gamê podmiotów wspoma-
gaj¹cych przebieg procesów innowacyjnych, miêdzy innymi takich, jak: parki i in-
kubatory technologiczne, centra transferu technologii,

– podsystem finansowy tworzony przez podmioty i instrumenty finansowe,
u³atwiaj¹ce generowanie innowacji i transfer technologii do gospodarki, miêdzy in-
nymi fundusze venture capital,

– podsystem spo³eczno-kulturowy stanowi¹cy charakterystyczne i specyficzne
dla danego regionu cechy kulturowe, systemy wartoœci, formy i kana³y komunika-
cji.

Fundamentem dzia³ania regionalnych systemów innowacji i elementem spi-
naj¹cym dzia³anie poszczególnych podsystemów s¹ w³adze lokalne i regionalne
wraz z efektywn¹ polityk¹ innowacyjn¹, okreœlan¹ poprzez regionalne strategie in-
nowacji.

W Polsce mamy do czynienia z brakiem lub bardzo s³abo rozwiniêtymi regio-
nalnymi systemami innowacji, gdy¿ proces ich tworzenia zosta³ rozpoczêty dopiero
przed kilkoma laty. Istniej¹cy w Polsce niedorozwój regionalnych systemów inno-
wacji dotyczy zw³aszcza wymiaru organizacyjno-instytucjonalnego oraz ma³o doj-
rza³ej i przejrzystej krajowej oraz regionalnej polityki innowacyjnej.
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3. Kierunki rozwoju centrów transferu technologii

Centrum Transferu Technologii (CTT) to zró¿nicowana organizacyjnie grupa nie
nastawionych na zysk jednostek doradczych, szkoleniowych i informacyjnych re-
alizuj¹cych programy wsparcia transferu i komercjalizacji technologii i wszystkich
towarzysz¹cych temu procesowi zadañ (Guliñski, Zasiad³y, 2005a, s. 14). Dzia³al-
noœæ CTT na styku sfery nauki i biznesu ma zaowocowaæ adaptacj¹ nowoczesnych
technologii przez dzia³aj¹ce w regionie ma³e i œrednie firmy, a tym samym przy-
czyniæ siê do podniesienia innowacyjnoœci i konkurencyjnoœci przedsiêbiorstw oraz
regionalnych struktur gospodarczych. Pierwsze profesjonalne instytucje transferu
technologii zaczê³y powstawaæ pod koniec lat 60. w amerykañskich i brytyjskich
szko³ach wy¿szych, przybieraj¹cych formê uczelnianych dzia³ów transferu techno-
logii.

Do podstawowych celów dzia³alnoœci centrów nale¿y zaliczyæ (Matusiak, Matu-
siak, G³odek, 2005, s. 47–48):

– waloryzacjê potencja³u naukowo-innowacyjnego w regionie, tworzenie baz
danych i rozwijanie sieci kontaktów miêdzy œwiatem nauki i gospodarki,

– opracowanie studiów przedinwestycyjnych, obejmuj¹cych rozpoznanie zalet
nowych produktów i technologii oraz porównanie ich ze znajduj¹cymi siê na rynku
substytutami, ocenê wielkoœci potencjalnego rynku, oszacowanie kosztów produk-
cji i dystrybucji oraz niezbêdnych nak³adów inwestycyjnych,

– identyfikacjê potrzeb innowacyjnych podmiotów gospodarczych (audyt tech-
nologiczny),

– popularyzacjê, promocjê i rozwój przedsiêbiorczoœci technologicznej.

Do g³ównych zadañ CTT nale¿y informowanie o prowadzonych na uczelniach
pracach badawczych oraz poszukiwanie mo¿liwoœci sprzeda¿y wyników, jak rów-
nie¿ poszukiwanie partnerów lub zleceniodawców na kolejne przedsiêwziêcia. Sta-
nowi¹ one próbê pozyskania dodatkowych funduszy dla uczelni, umo¿liwiaj¹c¹
czêœciowe uniezale¿nienie siê od finansowania ze œrodków publicznych (Matusiak,
2005a, s. 21–23).

Obecnie CTT dzia³aj¹ na zdecydowanej wiêkszoœci wy¿szych uczelni w pañ-
stwach rozwiniêtych gospodarczo. Organizacyjnie s¹ najczêœciej komórkami szta-
bowymi rektora lub kanclerza i zatrudniaj¹ przeciêtnie od 1 do 5 pracowników;
w zale¿noœci od potrzeb mog¹ byæ zatrudniane dodatkowe osoby w ramach projek-
tów zewnêtrznych.

G³ównym celem dzia³alnoœci uczelnianych dzia³ów transferu technologii jest or-
ganizacja szerokiej p³aszczyzny kontaktów miêdzy badaniami a przemys³em. Mo¿-
na wyodrêbniæ dwa kierunki ewolucji rozwoju tego typu oœrodków. Czêœæ skupia
siê na promowaniu uniwersyteckich kontaktów i nadawaniu im form prawnych
(umowy, kontrakty). Inne obra³y szersze pole dzia³ania, specjalizuj¹c siê w kontak-
tach z dzia³aj¹cymi w regionie MSP i pomagaj¹c im w pozyskaniu nowych techno-
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logii oraz wiedzy fachowej. Komórki transferu stanowi¹ istotny element polityki
szko³y wy¿szej, umo¿liwiaj¹cy wiêksze otwarcie na kontakty z praktyk¹ gospo-
darcz¹ oraz uczestnictwo w regionalnych dzia³aniach, stymuluj¹cych rozwój eko-
nomiczny. Podstawowym kryterium oceny komórki transferu jest wzrost udzia³u
w funduszach uczelni tzw. œrodków trzecich, pozyskanych na rynku z realizacji
projektów komercjalizacyjnych. Poprzez tego typu jednostki szko³y wy¿sze uczest-
nicz¹ w tworzeniu lokalnych inkubatorów nowoczesnych technologii i parków
technologicznych (Matusiak, 2005a, s. 22).

Akademickie oœrodki obci¹¿one administracj¹ uczelnian¹ nie zawsze mog¹
sprostaæ zmieniaj¹cym siê potrzebom rynku i partnerów biznesowych. Zaczêto
wiêc poszukiwaæ bardziej elastycznych struktur organizacyjno-prawnych, zapew-
niaj¹cych wiêksz¹ efektywnoœæ i interes œrodowiska naukowego. Te warunki
w najwiêkszym zakresie spe³niaj¹ nie zorientowane na zysk instytucje trzeciego
sektora – fundacje i stowarzyszenia. W ostatnich latach coraz wiêcej uczelni
powo³uje fundacje zajmuj¹ce siê profesjonalnie omawianymi zadaniami, ³¹cz¹ce
jednoczeœnie ró¿nych (spo³ecznych, publicznych i biznesowych) partnerów transfe-
rów technologii. Poszukiwanie efektywnoœci objawia siê równie¿ udzieleniem
przez szko³y wy¿sze i instytucje B+R koncesji prywatnych lub publiczno-praw-
nych firmom profesjonalnie zajmuj¹cym siê komercjalizacj¹ technologii. W wielu
przypadkach wszystkie trzy formu³y organizacyjne (oœrodki uczelniane, spo³eczne
i komercyjne) dzia³aj¹ niezale¿nie obok siebie, specjalizuj¹c siê w okreœlonych ob-
szarach transferu technologii.

Dalszy rozwój wyspecjalizowanych oœrodków transferu to podjêcie ró¿nych
funkcji transferu i komercjalizacji technologii przez instytucje przedstawicielskie
biznesu oraz podmioty publiczne. W ramach izb i stowarzyszeñ gospodarczych, to-
warzystw rozwoju regionalnego, zwi¹zków zawodowych i instytucji samorz¹do-
wych zaczêto wyodrêbniaæ dzia³y specjalizuj¹ce siê w gromadzeniu informacji
i doradztwie w zakresie nowych technologii oraz realizacji przedsiêwziêæ innowa-
cyjnych. Izby i stowarzyszenia gospodarcze zajmuj¹ siê przede wszystkim szkole-
niami i doradztwem innowacyjno-technologicznym. Obejmuje ono ró¿ne formy
konsultacji i spotkañ z doœwiadczonymi praktykami (czêsto s¹ to emerytowani me-
ned¿erowie lub pracownicy naukowi), których zadaniem jest pomoc w rozwi¹zaniu
okreœlonych problemów technicznych lub organizacyjnych, ewentualnie – uczest-
nictwo w realizacji konkretnych przedsiêwziêæ wdro¿eniowych. Innymi aspektami
doradztwa technologicznego zajmuj¹ siê organizacje wynalazców racjonalizatorów.
Podejmowane zagadnienia dotycz¹ g³ównie informacji i doradztwa patentowego,
licencji, ró¿nych problemów prawnych zwi¹zanych z w³asnoœci¹ intelektualn¹,
znakami firmowymi itp. Jednostki doradztwa i informacji przy administracji sa-
morz¹dowej koncentruj¹ siê na: tworzeniu banków informacji, poœrednictwie ko-
operacyjnym, opiniowaniu wniosków o œrodki z publicznych programów wspiera-
nia projektów innowacyjnych, organizacji targów, akcji promocyjnych itp. Agendy
tego typu z regu³y stanowi¹ bazê dla tworzenia wyodrêbnionych instytucji rozwoju
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lokalnego/regionalnego – fundacji czy agencji. Stymuluj¹cy presjê innowacyjn¹
rozwój „gospodarki opartej na wiedzy” powoduje wzrost znaczenia i pog³êbiaj¹c¹
siê specjalizacjê oœrodków transferu technologii.

CTT s¹ naturalnym partnerem parków i inkubatorów technologicznych, preinku-
batorów, funduszy ryzyka i innych instytucji, w realizacji programów wspierania
innowacyjnoœci gospodarki. Czêœæ zadañ dotycz¹cych wsparcia technologicznego
i biznesowego innowacyjnych firm, która mo¿e byæ realizowana przez pracowni-
ków CTT, to (Matusiak, Matusiak, G³odek, 2005, s. 50–51):

– dostêp do baz danych i informacji technologicznej,
– doradztwo technologiczne i patentowe,
– poœrednictwo w kontaktach z twórcami techniki,
– pozyskiwanie funduszy grantowych na rozwój przedsiêwziêæ innowacyjnych,
– poszukiwanie partnerów i poœrednictwo kooperacyjne,
– promocja firm i rozwijanych projektów,
– pomoc w zakresie certyfikacji i ochrony prawnej.

Pierwsze polskie CTT pojawi³y siê na pocz¹tku lat 90. Wzrost zainteresowania
nimi nast¹pi³ dopiero w 1996 roku w wyniku uruchomienia przez Fundacjê na
rzecz Nauki Polskiej programu finansowania innowacji technologicznej „Income”,
czego efektem by³a pierwsza sieæ podmiotów specjalizuj¹cych siê w organizacji
transferu technologii. Dalsze impulsy dla rozwoju sieci pojawi³y siê wraz z realiza-
cj¹ Programu „Fabrykat 2000” finansowanego przez USA-ID oraz w³¹czeniem
Polski do V Ramowego Programu Technologicznego Unii Europejskiej. Wtedy po-
jawi³a siê silna, polityczna wola dla tworzenia oœrodków u³atwiaj¹cych dostêp pol-
skim instytucjom naukowym oraz przedsiêbiorstwom do œrodków europejskich.
W po³owie 2005 roku zidentyfikowano w Polsce 44 oœrodki oferuj¹ce pomoc
w transferze technologii i dostêpie do informacji o nowych technologiach, progra-
mach czy mo¿liwoœciach wspó³pracy.

W najbli¿szym okresie nast¹pi dalszy wzrost liczby CTT, g³ównie w wyniku
rozwoju dwóch sieci. Pierwsza z nich to Oœrodki Innowacji Naczelnej Organizacji
Technicznej, powstaj¹ce na bazie regionalnych stowarzyszeñ naukowo-technicz-
nych. W ramach tej sieci zak³ada siê rozwój 35 oœrodków na terenie ca³ego kraju,
g³ównie w by³ych miastach wojewódzkich. Czêœæ oœrodków ju¿ rozpoczê³a dzia³al-
noœæ, a pozosta³e koñcz¹ etap przygotowañ organizacyjnych. Druga sieæ to
KIGNET Innowacje – organizowana przez Krajow¹ Izbê Gospodarcz¹ na bazie re-
gionalnych izb przemys³owo-handlowych. Projekt zak³ada rozwój sieci informacyj-
nych, doradczych i szkoleniowych w zakresie promocji i wdra¿ania innowacji
w ma³ych i œrednich firmach. Obecnie trwaj¹ prace nad przygotowaniem organiza-
cyjnym sieci.

Niezale¿nie roœnie zainteresowanie oœrodkami transferu w szko³ach wy¿szych
(miêdzy innymi poprzez zmianê funkcji i poszerzenie zadañ uczelnianych rzeczni-
ków patentowych lub dzia³ów nauki) i jednostkach badawczo-rozwojowych
(JBR-y). Zak³adana od lat reforma sektora JBR-rów zwiêkszy presjê na rozwój
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profesjonalnych struktur organizuj¹cych kontakty z gospodark¹. W wiêkszoœci pla-
cówek dzia³ania w tym zakresie s¹ prowadzone od lat, regu³¹ jest jednak brak wy-
odrêbnienia organizacyjnego.

CTT s¹ bardzo zró¿nicowane, zarówno pod wzglêdem organizacyjno-prawnym,
kadrowym, lokalnym, jak i zadaniowym. Co drugie centrum dzia³a w ramach in-
stytucji sektora nauki i badañ (51,8%); w tym dominuj¹ jednostki uczelniane.
Spo³eczna formu³a organizacyjna (fundacje i stowarzyszenia) dotyczy 31% pod-
miotów, a formu³a spó³ki – co ósmego oœrodka. Nale¿y podkreœliæ, ¿e w ostatnich
latach nast¹pi³o istotne wzmocnienie organizacyjne i merytoryczne dzia³aj¹cych
CTT. Uczelnie i instytuty naukowo-badawcze zaczynaj¹ dostrzegaæ szansê w budo-
wie nowoczesnych kontaktów z MSP. Dyskusje o potrzebie poprawy innowacyjno-
œci gospodarki, V i VI Program Technologiczny UE i tworzenie regionalnych stra-
tegii innowacyjnych we wszystkich regionach kraju powoduj¹ szczególne
zainteresowanie tego typu strukturami.

Bie¿¹ca dzia³alnoœæ centrów jest skoncentrowana na szkoleniach i doradztwie dla
MSP. W ostatnim okresie dynamicznie rozwijane s¹ dzia³ania dotycz¹ce informacji
europejskiej i przygotowania wniosków dotacyjnych dla firm i instytucji nauko-
wych. Strukturê us³ug CTT wed³ug przeznaczonego czasu pracy przedstawia rys. 1.

Skromnie prezentuje siê dostêpnoœæ wsparcia finansowego dla przedsiêwziêæ in-
nowacyjnych i tworzenia nowych technologicznych biznesów. Œladowy charakter
(7,9% centrów) posiadaj¹ kontakty z instytucjami finansowania ryzyka. Nowoœci¹
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Rys. 1. Struktura us³ug CTT wed³ug przeznaczanego czasu pracy (w %)
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s¹ natomiast granty innowacyjne administrowane w skali kraju przez Naczeln¹ Or-
ganizacjê Techniczn¹. Na uwagê zas³uguj¹ równie¿ rosn¹ce kontakty zagraniczne
i uczestnictwo w europejskich projektach. Z us³ug statystycznego, polskiego CTT
w ci¹gu roku korzysta œrednio 628 osób, w tym najwiêkszym zainteresowaniem
cieszy siê oferta informacyjna i szkoleniowa. Wœród odbiorców us³ug dominuj¹
w³aœciciele i mened¿erowie firm (47,6%) oraz pracownicy ma³ych i œrednich firm
(14,2%). Natomiast pracownicy naukowi i studenci stanowi¹ ³¹cznie 24,1% klien-
tów. Co 19 osoba odwiedzaj¹ca centrum to pocz¹tkuj¹cy przedsiêbiorca. Jednak¿e
tylko pojedyncze centra mog¹ pochwaliæ siê asyst¹ w tworzeniu akademickich firm
odpryskowych (spin-off). £¹cznie w skali kraju w 2004 roku zidentyfikowano 50
tego typu firm, za³o¿onych g³ównie przez studentów i doktorantów (85%) (Matu-
siak, Matusiak, G³odek, 2005, s. 53–55).

Badania wskazuj¹ na ci¹gle ma³¹ specjalizacjê bran¿ow¹ oraz nisk¹ specjaliza-
cjê w rozwoju rzadkich us³ug wspomagaj¹cych dzia³alnoœæ innnowacyjn¹. Funk-
cjonowanie centrów ma w du¿ej mierze okazjonalny charakter. Staraj¹ siê one po-
dejmowaæ zadania, za którymi id¹ pieni¹dze projektowe oraz reagowaæ na ró¿ne
idee lub pomys³y instytucji macierzystych lub w³adz publicznych. W ma³ym zakre-
sie widoczna jest dog³êbna analiza rynku i odpowiadanie na konkretne potrzeby
œrodowiska biznesu. Strategiczne myœlenie dotyczy w wiêkszym zakresie prioryte-
tów europejskich, programów, strategii lizboñskiej ani¿eli diagnozy i zaspokojenia
potrzeb lokalnych. Utrzymanie przeciêtnego centrum poch³ania rocznie bud¿et
w wysokoœci 888 527,2 z³. £¹czne wp³ywy z dzia³alnoœci w³asnej pokrywaj¹
34,5% dysponowanego bud¿etu; w tym 19,9% pochodzi z dzia³alnoœci doradczej,
a 7,5% ze szkoleniowej. Podstawow¹ kategori¹ zasilania finansowego s¹ œrodki
pochodz¹ce z grantów i projektów (39,2%); w tym dominuj¹ fundusze europejskie
(24,2%) oraz krajowe (13%). Regionalne i lokalne publiczne dofinansowanie
dzia³alnoœci posiada ci¹gle marginalny charakter (2,4%). Istotne znaczenie ma do-
finansowanie instytucji macierzystych (16,6%), g³ównie w pierwszym okresie two-
rzenia i wyposa¿enia centrów.

Najwa¿niejsze plany rozwojowe centrów transferu technologii to uzyskanie sub-
sydiów na rozwój oraz intensyfikacja dzia³alnoœci na rzecz wsparcia procesu inno-
wacyjnego przedsiêbiorstw oraz wsparcie wspó³pracy nauki i biznesu jako obszaru
dzia³añ instytucji (Dzier¿anowski i in., 2005, s. 91).

Niemniej wa¿ne plany to uzyskanie certyfikatów jakoœci, rozszerzenie zakresu
us³ug, rozbudowa i modernizacja techniczna instytucji oraz intensyfikacja
wspó³pracy z innymi oœrodkami proinnowacyjnymi w kraju i na œwiecie.

122 Robert Panek



4. Rozwój inkubatorów technologicznych
i akademickich inkubatorów przedsiêbiorczoœci

Inkubatory technologiczne s¹ typem programu inkubacji przedsiêbiorczoœci,
rozwijanym w otoczeniu lub powi¹zaniu z instytucjami naukowo-badawczymi.
G³ówne ich funkcje obejmuj¹ wspomaganie rozwoju nowopowsta³ych firm oraz
optymalizacjê warunków dla transferu i komercjalizacji technologii poprzez (Matu-
siak, 2005a, s. 61):

– kontakty z instytucjami naukowymi i ocenê przedsiêwziêæ innowacyjnych,
– us³ugi wspieraj¹ce biznes, np. doradztwo finansowe, marketingowe, prawne,

organizacyjne i technologiczne,
– pomoc w pozyskiwaniu œrodków finansowych, w tym funduszy ryzyka,
– tworzenie w³aœciwego klimatu dla podejmowania dzia³alnoœci gospodarczej

i realizacji przedsiêwziêæ innowacyjnych, tzw. efekty synergiczne,
– dostarczanie odpowiedniej do potrzeb powierzchni na dzia³alnoœæ gospo-

darcz¹.

Podstawowym zadaniem inkubatora jest asysta w tworzeniu oraz pomoc
w pierwszym okresie dzia³ania ma³ej technologicznej firmy. W bie¿¹cej dzia³alno-
œci podkreœla siê korzyœci, jakie wynikaj¹ z osobistego kontaktu przedsiêbiorców
z zarz¹dem i pracownikami inkubatora, trenerami i doradcami oraz innymi przed-
siêbiorcami, lokatorami inkubatora. Efektem bezpoœrednich kontaktów s¹ tzw.
efekty synergii, trudne do osi¹gniêcia w innych warunkach. W dzia³aniach inkuba-
cyjnych k³adzie siê coraz wiêkszy nacisk na „miêkkie” us³ugi dla ma³ych i œred-
nich przedsiêbiorstw.

Inkubator technologiczny oferuje g³ównie (Guliñski, Zasiad³y, 2005a, s. 15):
– preferencyjne stawki czynszu rosn¹ce wraz z up³ywem pobytu w inkubato-

rze,
– szkolenia oraz us³ugi doradcze i informacyjne,
– asystê w transferze technologii,
– dostêp do wspólnej infrastruktury technicznej i serwisowej,
– dostêp do ró¿norodnych lokalnych i globalnych sieci biznesowych.

Okres pobytu w inkubatorze wynosi od 3 do 5 lat. Pod koniec tego okresu wa-
runki ekonomiczne (czynsz i op³aty) nie odbiegaj¹ od stawek w najbli¿szym oto-
czeniu.

G³ównym celem inkubatora technologicznego jest pomoc nowo powsta³ej, inno-
wacyjnej firmie w osi¹gniêciu dojrza³oœci i zdolnoœci do samodzielnego funkcjono-
wania na rynku. Inkubator mo¿e aktywnie oddzia³ywaæ na rozwój lokalny/regio-
nalny i tzw. otoczenie przedsiêbiorstw, realizuj¹c nastêpuj¹ce zadania (Matusiak,
Zasiad³y, 2005, s. 104):

– rozwijanie nowoczesnych form wspó³pracy œrodowiska naukowego i lokalne-
go biznesu,
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– tworzenie nowych, trwa³ych miejsc pracy,
– transfer i komercjalizacjê technologii,
– wspieranie rozwoju lokalnego, inicjowanie przekszta³ceñ strukturalnych, za-

gospodarowanie niewykorzystanych obiektów poprzemys³owych,
– promocjê przedsiêbiorczoœci, rozwój ekonomiczny sektora prywatnego,
– promocjê regionu, tworzenie sieci wspó³pracy.

Oddzia³ywanie inkubatorów – zarówno na przedsiêbiorczoœæ i rozwój ekono-
miczny, jak i na rozprzestrzenianie siê wspó³pracy technologicznej – uczyni³o
z nich uznane narzêdzie rozwoju regionalnego. Pierwsze tego typu koncepcje loka-
lizacyjne pojawi³y siê w USA w po³owie lat szeœædziesi¹tych, a w Europie
Zachodniej dziesiêæ lat póŸniej i by³y traktowane jako instrument tworzenia alter-
natywnych miejsc pracy, wspomagania indywidualnej przedsiêbiorczoœci, zagospo-
darowania obiektów poprzemys³owych w regionach dotkniêtych kryzysem struktu-
ralnym. Od koñca lat osiemdziesi¹tych inkubatory s¹ coraz powszechniej
wykorzystywan¹ przez w³adze publiczne form¹ pobudzania rozwoju gospodarcze-
go i innowacyjnoœci, przekszta³ceñ strukturalnych, tworzenia nowych miejsc pracy.

Inkubatory technologiczne, w tym przy uczelniach, nie s¹ równie¿ w Polsce po-
mys³em nowym. Pierwsze koncepcje pojawi³y siê niezale¿nie od siebie w 1990
roku, a za pierwszy oœrodek nale¿y uznaæ Wielkopolskie Centrum Innowacji
i Przedsiêbiorczoœci w Poznaniu, powsta³e przy istotnym zaanga¿owaniu Politech-
niki Poznañskiej. W krótkim czasie powsta³y kolejne powi¹zane z uczelniami pañ-
stwowymi oœrodki: w Gdañsku – Centrum Technologiczne przy Politechnice Gdañ-
skiej, w Krakowie – Progress and Business Incubator i w Warszawie – Centrum
Przedsiêbiorczoœci przy Politechnice Warszawskiej. Wymienione inicjatywy cecho-
wa³a innowacyjna orientacja na firmy wdra¿aj¹ce nowe produkty i technologie
oraz na wspó³pracê z instytucjami naukowo-badawczymi. W po³owie 1992 roku
utworzono w Szczecinie i w £odzi pierwsze, tradycyjne inkubatory zorientowane
na wspieranie szeroko rozumianej przedsiêbiorczoœci, bez wymogu technologicz-
nego charakteru firm. W Polsce ³¹cznie utworzono ponad 80 inkubatorów, z któ-
rych w po³owie 2005 roku dzia³a³y 52, a cechy technologiczne spe³nia³o siedem.
W najbli¿szych latach najprawdopodobniej nast¹pi potrojenie liczby tego typu
oœrodków. Obecnie realizowanych jest 17 nowych inicjatyw inkubatorowych,
g³ównie w parkach technologicznych (Poznañ, Kraków, £ódŸ, Be³chatów) i przy
szko³ach wy¿szych (Uniwersytet Jagielloñski – Kraków, Wy¿sza Szko³a Humani-
styczno-Ekonomiczna – £ódŸ). Nale¿y równie¿ za³o¿yæ przekszta³cenie szeregu
obecnie funkcjonuj¹cych inkubatorów akademickich w inkubatory technologiczne
z szerok¹ ofert¹ pomieszczeñ dla firm. Preferencje w bie¿¹cej dzia³alnoœci inkuba-
torów dotycz¹ (Matusiak, Zasiad³y, 2005, s. 106):

– wspierania tworzenia nowych technologicznych firm,
– budowy sieci wspó³pracy nauka-biznes,
– zapewnienia efektywnoœci ekonomicznej inkubatora,
– tworzenia nowych miejsc pracy,
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– pomocy w rozwoju ma³ych, lokalnych firm,
– transferu i komercjalizacji technologii,
– zape³nienia powierzchni rynkowo skutecznymi firmami.

Przeciêtny inkubator technologiczny zajmuje powierzchniê 3828,4 m2 (od 370
do 7500 m2), z czego 64,9% stanowi powierzchnia netto pod wynajem dla firm
i innych u¿ytkowników. We wszystkich inkubatorach dzia³a ³¹cznie ok. 256 pod-
miotów tworz¹cych 783 miejsca pracy, w tym 25,9% lokatorów to firmy nowo
utworzone. W wiêkszoœci inkubatorów maksymalny okres pobytu wynosi 2 lub
3 lata, a w czêœci z nich nie stosuje siê ¿adnych ograniczeñ. Ponad 164 firmy,
tworz¹ce oko³o 1 tys. miejsc pracy, ju¿ opuœci³y inkubatory (z regu³y potrzebowa³y
wiêkszej powierzchni pod dzia³alnoœæ, ni¿ móg³ im zaoferowaæ inkubator, lub
up³yn¹³ trzyletni okres inkubacji) i rozwijaj¹ siê dalej bardzo dynamicznie. Firmy
te zachowuj¹ najczêœciej dotychczasowe powi¹zania z inkubatorem, korzystaj¹c
z oferowanych w nim us³ug. Z us³ug inkubatora korzystaj¹ równie¿ lokalne firmy
nie bêd¹ce nigdy ich lokatorami. Strukturê przedsiêbiorstw w inkubatorach techno-
logicznych przedstawia tablica 2.

Podstawê dla sprawnego funkcjonowania inkubatorów tworz¹ zorganizowane
formy pomocy ma³ym, innowacyjnym firmom. W ogólnym zarysie pomoc obej-
muje: ró¿nego typu doradztwo i konsulting, dostêp do informacji, infrastrukturê
i ofertê wspólnych urz¹dzeñ serwisowych oraz wsparcie finansowe i poœrednictwo
w kontaktach z instytucjami ryzyka. Oferta doradcza, szkoleniowa i informacyjna,
dostêpna w inkubatorach technologicznych obejmuje: przedsiêbiorczoœæ i tworze-
nie firmy, dostêp do œrodków z funduszy europejskich, poœrednictwo kooperacyjne,
opracowanie biznesplanów, finanse i podatki, ksiêgowoœæ i rachunkowoœæ, prawo
gospodarcze, badania rynku i marketing oraz nowe technologie i patenty.
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T a b l i c a 2

Struktura przedsiêbiorstw w inkubatorach technologicznych

Kategorie
przedsiêbiorstw

Liczba podmiotów Liczba miejsc pracy
Zajmowana

powierzchnia (w m2)

firmy nowo utworzone 39 265 4080

pozosta³e firmy 104 414 8365

lokatorzy strategiczni 10 74 797

inne instytucje 3 30 916

³¹cznie 156 783 14158

podmioty, które
opuœci³y inkubatory

164 997 x

� r ó d ³ o: Matusiak, Zasiad³y, 2005, s. 106.



Bie¿¹ce prowadzenie inkubatora poch³ania œrodki finansowe w wysokoœci
985 319 z³ rocznie; w 45% jest pokrywane wp³ywami z czynszu od firm, a w 55%
z grantów i projektów celowych. Na uwagê zas³uguje niska samodzielnoœæ finanso-
wa, siêgaj¹ca tylko 50% dysponowanego bud¿etu.

Specyficznym typem inkubatora przedsiêbiorczoœci odkrytym pod koniec lat
dziewiêædziesi¹tych jest akademicki inkubator przedsiêbiorczoœci (AIP), stano-
wi¹cy przed³u¿enie procesu dydaktycznego o mo¿liwoœci przygotowania do prak-
tycznego dzia³ania na rynku oraz weryfikacji wiedzy i umiejêtnoœci we w³asnej fir-
mie. Tworzone w otoczeniu szkó³ wy¿szych inkubatory s¹ ofert¹ wsparcia
studentów i pracowników naukowych w praktycznych dzia³aniach rynkowych.
W tego typu jednostkach, oprócz funkcji realizowanych w tradycyjnych inkubato-
rach, podejmuje siê szereg specyficznych dzia³añ zorientowanych na edukacjê
przedsiêbiorczoœci oraz komercjalizacjê nowych produktów i technologii. Inkuba-
tor akademicki daje szczególne mo¿liwoœci rozwoju poprzez dostêp do (Matusiak,
2005a, s. 13):

– uczelnianych laboratoriów i aparatury badawczej,
– doradztwa technologicznego i patentowego,
– wiedzy naukowców i studentów przy œwiadczeniu us³ug doradczych i szkole-

niowych,
– baz danych o badaczach i wynalazkach, pomys³ach, patentach i technolo-

giach.

Organizacyjnie tego typu inkubatory s¹ najczêœciej ogólnouczelnian¹ jednostk¹,
prowadz¹c¹ dzia³alnoœæ us³ugow¹, szkoleniow¹ lub naukow¹, której zadaniem jest
propagowanie i wspieranie przedsiêbiorczoœci w œrodowisku akademickim uczelni
i skoncentrowan¹ na preinkubacji, m.in. w formie coraz popularniejszych konkur-
sów biznesplanów. Wybrane w drodze starannej selekcji projekty przygotowane
przez studentów, absolwentów, doktorantów i m³odych pracowników nauki uzy-
skuj¹ szerok¹ pomoc merytoryczn¹ i finansow¹ do momentu stabilizacji rynkowej.

Nie ma schematów i œcis³ych modeli organizacyjnych tego typu inicjatyw,
a i doœwiadczenia zagraniczne w tym obszarze s¹ bardzo zró¿nicowane (Guliñski,
Zasiad³y, 2005b, s. 141). Adaptacja instytucji inkubatora w otoczeniu szkó³ wy¿-
szych mo¿e przynieœæ szereg korzyœci o charakterze mikro-, mezo- i makroekono-
micznym. Efekty mikro- obejmuj¹ korzyœci uczelni (Matusiak, 2001, s. 187):

– uatrakcyjnienie oferty edukacyjnej,
– poprawê relacji z otoczeniem i lokalnym biznesem,
– zwiêkszenie dochodów ze wspó³pracy i transferu technologii do firm absol-

wenckich,
– zwiêkszenie zamówieñ oraz sponsorowanie dzia³alnoœci badawczej,
– poprawê image uczelni,
– pozyskiwanie dodatkowych œrodków z programów wspierania przedsiêbior-

czoœci technologicznej,
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– dodatkowe mo¿liwoœci dochodów studentów, pracowników naukowych i in-
¿ynieryjno-technicznych
oraz korzyœci dla przedsiêbiorców, takie jak:

– obni¿ka kosztów za³o¿ycielskich firmy,
– dostêp do doradztwa i informacji,
– sprzyjaj¹ce œrodowisko biznesu,
– efekty demonstracji („ja te¿ mogê spróbowaæ”),
– koncentracja ró¿nych, publicznych form wsparcia dla ma³ych firm.

Korzyœci mezoekonomiczne to przede wszystkim impulsy rozwojowe w per-
spektywie lokalnej i regionalnej obejmuj¹ce: tworzenie nowych firm i miejsc pra-
cy, stymulowanie œrodowiska innowacyjnego oraz aktywizacjê regionu. Szansa na
w³asny biznes mo¿e byæ dla wielu m³odych ludzi jedyn¹ alternatyw¹ przed wyjaz-
dem z regionu, a czêsto z kraju.

Korzyœci makroekonomiczne to g³ównie: rozwój nowych dziedzin wytwarzania,
impulsy strukturalne i poprawa konkurencyjnoœci gospodarki oraz poprawa sytua-
cji absolwentów szkó³ wy¿szych na rynku pracy.

W interesie uczelni le¿y utrzymanie kontaktu i wspó³praca z firmami absolwenc-
kimi. Mo¿liwoœci transferu technologii rosn¹ wraz ze stabilizacj¹ rynkow¹ pozycji
przedsiêbiorstw. Wspieranie przedsiêbiorczoœci technologicznej wymaga kszta³to-
wania warunków dalszego rozwoju firmy po opuszczeniu inkubatora, w powi¹zaniu
z uczelni¹ i œrodowiskiem akademickim. Temu celowi powinny s³u¿yæ, dzia³aj¹ce
w otoczeniu szko³y wy¿szej, parki technologiczne. Regu³y panuj¹ce w parkach
w wiêkszym zakresie odpowiadaj¹ rynkowym warunkom prowadzenia biznesu
i kszta³tuj¹ mo¿liwoœci optymalizuj¹ce rozwój firm. Podstaw¹ oceny inkubatora
w d³ugim okresie nie s¹ wysokie dochody w³asne czy idealnie utrzymany i wyposa-
¿ony obiekt, lecz rynkowa pomyœlnoœæ firm – lokatorów, objawiaj¹ca siê rosn¹cym
poziomem sprzeda¿y, zysków, nowymi produktami i trwa³ymi miejscami pracy. Od-
powiedni dobór podmiotów i form pomocy dla startuj¹cych w samodzielny biznes
to pierwszy krok na drodze tworzenia skutecznego inkubatora, spe³niaj¹cego ak-
tywn¹ rolê w procesie pobudzania rozwoju ekonomicznego regionu.

Pierwsze próby adaptacji koncepcji akademickiego inkubatora podjêto na Uni-
wersytecie Warszawskim w 1998 roku. Uruchomiono tam wówczas w ramach
Uczelnianego Oœrodka Transferu Technologii pierwszy program proinkubacji po-
mys³ów biznesowych wœród studentów UW („Student z Pomys³em”). Szerokie za-
interesowanie dzia³aniami w tym obszarze pojawi³o siê w 2004 roku na kilkunastu
szko³ach wy¿szych oraz wœród dzia³aczy Studenckiego Forum Business Centre
Club. We wrzeœniu 2005 roku zidentyfikowano ³¹cznie na ró¿nym poziomie za-
awansowania organizacyjnego oko³o 30 inicjatyw podjêtych g³ównie na prze³omie
2004 i 2005 roku, spoœród których 18 zasadniczo osi¹gnê³o dojrza³oœæ organiza-
cyjn¹. Jednoczeœnie liczba akademickich inkubatorów przedsiêbiorczoœci zmienia
siê z dnia na dzieñ i mo¿na mówiæ o specyficznej modzie na omawiane przedsiê-
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wziêcia. Nowym inicjatywom sprzyjaj¹ relatywnie niskie nak³ady finansowe nie-
zbêdne do uruchomienia tego typu inkubatora.

Pojawiaj¹ siê równie¿ pierwsze próby utworzenia czysto uczelnianych AIP, np.
Wydzia³ Zarz¹dzania i Ekonomiki Us³ug Uniwersytetu Szczeciñskiego. Ten nowy
kierunek daje szansê dla rozwoju inicjatyw silnie powi¹zanych z procesem dydak-
tycznym realizowanym w szko³ach wy¿szych. Obecnie rozwój AIP, jak i pozo-
sta³ych ogniw infrastruktury transferu technologii nastêpuje zasadniczo na margi-
nesie zadañ statutowych szkó³ wy¿szych przy ma³ym zaanga¿owaniu, a czêsto
i braku zainteresowania w³adz uczelni.

W badaniach AIP realizowane s¹ przede wszystkim programy preinkubacji obej-
muj¹ce przygotowanie projektów biznesowych do utworzenia firmy oraz opiekê
w pierwszym roku funkcjonowania firmy. Formy wsparcia obejmuj¹ doradztwo, infor-
macjê i szkolenie w zakresie: przedsiêbiorczoœæ i tworzenie firmy, dostêp do œrodków
z funduszy europejskich, opracowanie biznesplanów, prawo gospodarcze, finanse i po-
datki, ksiêgowoœæ i rachunkowoœæ, badania rynku i marketing oraz informatyka.

Przeciêtny AIP posiada do dyspozycji pomieszczenie o ³¹cznej powierzchni
42 m2. Wyposa¿enie techniczne obejmuje: telefon, faks, kopiarkê z dostêpem do
Internetu. Pocz¹tkuj¹ce firmy mog¹ liczyæ na pomoc w uzyskaniu wsparcia finan-
sowego, g³ównie z Powiatowych Urzêdów Pracy lub w formie preferencyjnych
po¿yczek z Banku Gospodarstwa Krajowego. Pojawiaj¹ siê równie¿ pierwsze pró-
by wspó³pracy z inwestorami indywidualnymi (anio³ami biznesu).

Akademickie inkubatory przedsiêbiorczoœci dzia³aj¹ w Polsce od niedawna
i obecnie mo¿emy mówiæ o „docieraniu siê” koncepcji adekwatnych do krajowych
warunków. Ich powstawanie jest oznak¹ zmian zachodz¹cych w polskich szko³ach
wy¿szych, które powinny zaowocowaæ wzmocnieniem dzia³añ w zakresie transferu
wiedzy do gospodarki. Nale¿y podkreœliæ, ¿e dyskusja o potrzebie rozwoju i meto-
dach aktywizacji przedsiêbiorczoœci akademickiej w Polsce jest opóŸniona wzglêdem
USA o oko³o 50 lat, a pañstw „Starej Unii” o przynajmniej 10 lat. Nale¿y braæ pod
uwagê krajowe uwarunkowania oraz baga¿ strukturalny i mentalny. Rozwój przed-
siêbiorczoœci akademickiej nale¿y rozpatrywaæ w kategorii szansy na budowê nowej
jakoœci prowadz¹cej do wzrostu zdolnoœci gospodarki w zakresie rozwoju nowych
produktów i technologii. W sferze regulacyjnej w³aœciw¹ bazê legislacyjn¹ tworzy na
tym etapie ustawa z dnia 27.07.2005 „Prawo o szkolnictwie wy¿szym”, tworz¹ca
prawne mo¿liwoœci wspó³pracy z otoczeniem gospodarczym, w szczególnoœci przez
sprzeda¿ lub nieodp³atne przekazywanie wyników badañ i prac rozwojowych przed-
siêbiorcom oraz szerzenie idei przedsiêbiorczoœci w œrodowisku akademickim.

Zapisy ustawy umo¿liwiaj¹ rozwój uczelnianej infrastruktury przedsiêbiorczoœci
i transferu technologii, pozostawiaj¹c jednoczeœnie swobodê wyboru formy
organizacyjno-prawnej (jednostka ogólnouczelniana, spó³ka handlowa lub funda-
cja) adekwatnej do warunków konkretnej uczelni. Ustawa sankcjonuje istnienie
pracowników uczelni i studentów bêd¹cych przedsiêbiorcami, a akademicki inku-
bator przedsiêbiorczoœci tworzy siê w celu wsparcia tej aktywnoœci.
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5. Zasoby parków technologicznych

– Najbardziej organizacyjnie i koncepcyjnie rozwiniêtym typem oœrodków in-
nowacji s¹ parki technologiczne. Samo pojêcie „park technologiczny” posiada sys-
tematyzuj¹ce znaczenie wzglêdem przedsiêwziêæ lokalizacyjnych znanych jako
parki: naukowe, badawcze, naukowo-badawcze, naukowo-technologiczne, przemy-
s³owo-technologiczne, technopole itp. Celem, który przyœwieca omawianym inicja-
tywom, jest optymalizacja warunków dla transferu i komercjalizacji technologii,
powstawania i rozwoju ma³ych innowacyjnych firm, rozwoju i urynkowienia no-
wych produktów. Skupienie na zamkniêtym obszarze przedsiêbiorstw i us³ug
oko³obiznesowych wywo³uje „efekty synergiczne”, co w po³¹czeniu z dzia³alnoœci¹
B+R i finansowaniem ryzyka (venture capital) mo¿e przerodziæ siê w œrodowisko
innowacyjne. Wspó³czesny biznes sieciowy potrzebuje dynamicznego otoczenia,
generuj¹cego zdolnoœci innowacyjne. Powstaj¹ce w ró¿nych czêœciach œwiata parki
technologiczne staj¹ siê synonimem struktur gospodarczych XXI wieku, ³¹cz¹cych
na jednym terenie (Matusiak, Guliñski, 2004, s. 335):

– instytucje naukowo-badawcze oferuj¹ce nowe rozwi¹zania technologiczne
i innowacyjne firmy poszukuj¹ce nowych szans rozwoju,

– bogate otoczenie biznesu w zakresie finansowania, doradztwa, szkoleñ
i wspierania rozwoju innowacyjnych firm,

– finansowe instytucje wysokiego ryzyka,
– wysok¹ jakoœæ infrastruktury i walory otoczenia (przyjemne miejsce do za-

mieszkania i spêdzania wolnego czasu),
– wysoki potencja³ przedsiêbiorczoœci i klimat biznesu przyci¹gaj¹cy kreatyw-

ne osoby z innych regionów,
– rz¹dowe, regionalne i lokalne programy wspierania przedsiêbiorczoœci, trans-

feru technologii i rozwoju nowych technologicznych firm.

Park technologiczny to zorganizowany kompleks gospodarczy, w ramach które-
go realizowana jest polityka w zakresie (Matusiak, 1995, s. 9):

– wspomagania m³odych innowacyjnych przedsiêbiorstw nastawionych na roz-
wój produktów i metod wytwarzania w technologicznie zaawansowanych bran¿ach,

– optymalizacji warunków transferu technologii i komercjalizacji rezultatów
badañ z instytucji naukowych do praktyki gospodarczej.

W polskim ustawodawstwie pojêcie parku technologicznego zosta³o zdefiniowa-
ne w 2002 roku jako zespó³ wyodrêbnionych nieruchomoœci wraz z infrastruktur¹
techniczn¹, utworzony w celu dokonywania przep³ywu wiedzy i technologii po-
miêdzy jednostkami naukowymi a przedsiêbiorcami, na którym oferowane s¹
przedsiêbiorcom, wykorzystuj¹cym nowoczesne technologie, us³ugi w zakresie:
doradztwa w tworzeniu i rozwoju przedsiêbiorstw, transferu technologii oraz prze-
kszta³cania wyników badañ naukowych i prac rozwojowych w innowacje technolo-
giczne, a tak¿e tworzenia korzystnych warunków prowadzenia dzia³alnoœci gospo-
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darczej przez korzystanie z nieruchomoœci i infrastruktury technicznej na zasadach
umownych.

Miêdzynarodowe Stowarzyszenie Parków Naukowych (IASP) przyjê³o w listo-
padzie 2002 roku nastêpuj¹c¹ definicjê, zaakceptowan¹ przez Œwiatowy Szczyt
Stowarzyszeñ Inkubatorów Przedsiêbiorczoœci i Parków Technologicznych – park
technologiczny (naukowy, badawczy itp.) jest organizacj¹ zarz¹dzan¹ przez wy-
kwalifikowanych specjalistów, której celem jest podniesienie dobrobytu spo³eczno-
œci, w której dzia³a, poprzez promowanie kultury innowacji i konkurencji wœród
przedsiêbiorców i instytucji opartych na wiedzy. Aby osi¹gn¹æ te cele, Park stymu-
luje i zarz¹dza przep³ywem wiedzy i technologii pomiêdzy szko³ami wy¿szymi,
jednostkami badawczo-rozwojowymi, przedsiêbiorstwami i rynkami. U³atwia two-
rzenie i rozwój przedsiêbiorstw opartych na wiedzy poprzez inkubowanie i proces
wydzielania siê (spin-off). Dodaje przedsiêbiorstwom wartoœci poprzez wysokiej
jakoœci us³ugi oraz obiekty i terytorium o wysokim standardzie.

W praktyce mo¿na wskazaæ szereg wspólnych cech, spotykanych na ca³ym
œwiecie technopoli, parków naukowych, badawczych i technologicznych (Matu-
siak, Matusiak, 2005, s. 149):

– bazuj¹ na wyodrêbnionej i samodzielnie zarz¹dzanej nieruchomoœci obej-
muj¹cej konkretny teren i/lub budynki,

– posiadaj¹ koncepcjê zagospodarowania i rozwoju obejmuj¹c¹ aktywnoœæ nau-
kowo-badawcz¹ i produkcyjn¹ zwi¹zan¹ z kreacj¹ nowej wiedzy i technologii,

– posiadaj¹ formalne powi¹zania z instytucjami naukowo-badawczymi i eduka-
cyjnymi, lokaln¹ i regionaln¹ administracj¹ publiczn¹, dzia³aj¹cymi w regionie in-
stytucjami wspierania przedsiêbiorczoœci i transferu technologii oraz finansowania
ryzyka.

Nale¿y równie¿ podkreœliæ, ¿e nie ma jednego uniwersalnego modelu ani sza-
blonu organizacyjnego gwarantuj¹cego sukces. Ka¿da z inicjatyw musi mieæ indy-
widualny charakter, wynikaj¹cy z regionalnych uwarunkowañ i dostêpnych czyn-
ników wzrostu oraz odzwierciedlaæ specyfikê lokalnego œrodowiska naukowego
i gospodarczego, tradycje przemys³owe i kulturowe. Œlepe naœladownictwo do-
œwiadczeñ zachodnich prowadzi do rozczarowañ, co nie znaczy, ¿e nie mo¿na tych
doœwiadczeñ wykorzystywaæ. Nale¿y to jednak czyniæ przy wypracowaniu w³as-
nych koncepcji respektuj¹cych miejscowe uwarunkowania.

Parki technologiczne w Polsce stanowi¹ ci¹gle niewykorzystan¹ szansê budowy
nowych struktur gospodarczych opartych na nowej wiedzy i w oparciu o krajowe
zasoby i potencja³ ludzki. Jeœli nie mo¿emy zmodernizowaæ ca³ej gospodarki,
twórzmy przynajmniej enklawy nowoczesnoœci, które bêd¹ promieniowaæ na ca³¹
gospodarkê. Parki daj¹ szansê na skupienie w okreœlonych miejscach ci¹gle skrom-
nych w Polsce zasobów ludzkich, kapita³owych i organizacyjnych, niezbêdnych dla
krystalizacji œrodowiska innowacyjnego (Matusiak, Matusiak, 2005, s. 150–151).

Oczywiœcie, do przedsiêwziêæ lokalizacyjnych trzeba podchodziæ z du¿¹ ostro¿-
noœci¹. Parki technologiczne nie s¹ cudownym antidotum na wszelkie plagi
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spo³eczne i gospodarcze. Sukces zale¿y od zasobów intelektualnych mo¿liwych do
komercjalizacji i od potencja³u przedsiêbiorczoœci, zdolnego do przetwarzania po-
mys³ów w skuteczne rynkowo firmy. Obecnie mo¿na wrêcz mówiæ o „parkowej
gor¹czce”, praktycznie codziennie s³yszymy o nowej inicjatywie. Zainteresowanie
omawianymi przedsiêwziêciami niejednokrotnie jest skutkiem rosn¹cych ambicji
w³adz i lokalnych dzia³aczy w kontekœcie dostêpu do funduszy europejskich. Silnie
wzros³o ono w zwi¹zku z przyst¹pieniem Polski do Unii Europejskiej, które otwo-
rzy³o dostêp do funduszy strukturalnych. Doœwiadczenia wielu pañstw wskazuj¹
wzglêdn¹ ³atwoœæ pozyskiwania pomocy finansowej na omawiane przedsiêwziêcia,
a coraz czêstsze wyjazdy studyjne do Finlandii czy Irlandii pokazuj¹, jak mo¿na
efektywnie wykorzystaæ tê pomoc w parkach technologicznych. Szczególnie
w kontekœcie Strategii Lizboñskiej rysuj¹ siê preferencje dla rozwoju instytucjonal-
nych podstaw aktywizacji „gospodarki opartej na wiedzy”. Pierwsze prace studyjne
nad adaptacj¹ instytucji parku technologicznego w gospodarce polskiej zosta³y
podjête w drugiej po³owie lat osiemdziesi¹tych w Poznaniu przez zespó³ Prof.
B. Gruchmana. Dzia³ania te zaowocowa³y ostatecznie utworzeniem w 1990 roku
Wielkopolskiego Centrum Innowacji i Przedsiêbiorczoœci. W tym okresie pojawi³y
siê kolejne tego typu próby i koncepcje, m.in. w: Gdañsku, Toruniu i Krakowie.

Ka¿dy z parków technologicznych jest specyficzny, co powoduje okreœlone kon-
sekwencje, a niejednokrotnie problemy. Nale¿y jednoczeœnie podkreœliæ, i¿ atrak-
cyjnoœæ lokalizacji jest podstawowym warunkiem determinuj¹cym perspektywy
rozwoju.

Efektywnoœæ dzia³ania ka¿dego parku zale¿y od wygenerowanych mechani-
zmów transferu technologii z instytucji naukowych do biznesu. Statystyczny polski
park posiada sformalizowane powi¹zania z przynajmniej 3 instytucjami naukowo-
-badawczymi, w tym dominuj¹ podmioty o charakterze akademickim. Wspó³praca
parków z podmiotami sfer nauki odbywa siê w nastêpuj¹cych formach: organizacja
szkolenia, seminaria i konferencje, œcis³a wspó³praca z uczelnianymi komórkami
transferu technologii, wspólne realizacje projektów do funduszy europejskich oraz
organizacja praktyk studenckich. Ponadto, powszechn¹ praktyk¹ w ramach
wspó³pracy parków z instytucjami naukowymi jest udzia³ przedstawicieli nauki
w organach decyzyjnych parku (w 75% parków). Bardzo rzadko natomiast podej-
mowane s¹ wspólnie projekty wdro¿eniowe, w pojedynczych przypadkach rezy-
denci parków korzystaj¹ z laboratoriów instytucji naukowych i powierzchni
naukowo-badawczej. Strukturê lokatorów parków technologicznych przedstawia
rys. 2.

Wa¿nym elementem atrakcyjnoœci ka¿dego parku technologicznego jest oferta
pomocy skierowana dla ma³ych i œrednich firm, obejmuj¹ca w ogólnym zarysie:
ró¿nego typu doradztwo i konsulting, infrastrukturê i dostêp do wspólnych
urz¹dzeñ serwisowych oraz pomoc finansow¹ i poœrednictwo kredytowe. Zakres
doradztwa i szkoleñ oferowanych w parkach obejmuje nastêpuj¹ce obszary tema-
tyczne: dostêp do œrodków z funduszy europejskich, przedsiêbiorczoœæ i tworzenie
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firm, finanse i podatki, informacje technologiczne i patentowe, opracowanie bizne-
splanu, badania rynku i marketingu, prawo gospodarcze, poœrednictwo kooperacyj-
ne oraz informatykê.

Na uwagê zas³uguje dobre wyposa¿enie infrastruktury parków – sieæ kompute-
rowa, sala seminaryjna, dostêp do baz danych itp. Natomiast praktycznie nie ma
w ofercie omawianych jednostek us³ug wsparcia w zakresie pomocy finansowej –
funduszy po¿yczkowych, venture capital czy anio³ów biznesu. Nale¿y podkreœliæ,
¿e praktycznie wszystkie parki koncentruj¹ swoje wysi³ki organizacyjne na kwe-
stiach infrastrukturalnych. W najbli¿szych latach nale¿y oczekiwaæ aktywniejszego
zaanga¿owania w budowê efektywnego systemu us³ug dla technologicznych firm.

Podstawow¹ barier¹ rozwoju dla parków jest brak œrodków na rozwój oraz
chaos prawny. Brak odpowiednich uregulowañ prawnych obejmuje te¿ kwestie re-
gulacji wewnêtrznych na uczelniach – m.in. kwestia narzutów uczelnianych na fir-
my. Istotn¹ barier¹ jest te¿ niski popyt, przejawiaj¹cy siê niewielk¹ liczb¹ firm
zg³aszaj¹cych siê do parku, spe³niaj¹cych jego kryteria, a tak¿e niewielkie zaintere-
sowanie i zdolnoœæ studentów do zak³adania przedsiêbiorstw (Dzier¿anowski i in.,
2005, s. 59-60).

G³ówn¹ szans¹, na której parki buduj¹ perspektywy swojego rozwoju, s¹ fundu-
sze z Unii Europejskiej oraz zbudowanie zgody regionalnej na rzecz rozwoju insty-
tucji. Ponadto parki doceniaj¹ potencja³ ludzki swoich regionów, który uzasadnia
ich istnienie w danych lokalizacjach. Parki tworzone doceniaj¹ du¿e zainteresowa-
nie w³adz pañstwowych rozwojem sektora instytucji proinnowacyjnej. Zarz¹dza-
j¹cy parkami widz¹ szansê ich rozwoju we wzroœcie ogólnej innowacyjnoœci go-
spodarki i dzia³alnoœci badawczej, nap³ywie inwestycji zagranicznych oraz jakoœci
swojej aparatury i infrastruktury.
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6. Podsumowanie

Od ponad dwudziestu lat innowacje i przedsiêbiorczoœæ s¹ postrzegane jako klu-
czowe Ÿród³o wzrostu gospodarczego, konkurencyjnoœci, wydajnoœci i zatrudnie-
nia. Rozwój rynków i wspó³czesna konkurencja opieraj¹ siê na pogoni za nowoœci¹
i wy¿sz¹ jakoœci¹. Miernikiem rozwoju staj¹ siê nowe, produktywne miejsca pracy
w nowoczesnych bran¿ach. Zdolnoœci produkcyjne staj¹ siê podstaw¹ strategii kon-
kurencji na pocz¹tku XXI wieku. Tworzenie tego typu strategii jest coraz silniej
uwarunkowane lokalnie przy jednoczesnej globalizacji procesów gospodarczych
i rozwojowych. W tych warunkach w pañstwach narzucaj¹cych tempo rozwoju cy-
wilizacyjnego podejmowane s¹ ró¿nego rodzaju dzia³ania, tworz¹ce dogodne wa-
runki do powstawania nowych, innowacyjnych firm oraz rozwoju wiedzy i kreacji
mechanizmów przenoszenia jej rezultatów do praktyki gospodarczej.

Rynkowa komercjalizacja nowej wiedzy w formie nowych produktów czy tech-
nologii jest procesem skomplikowanym i obci¹¿onym du¿ym ryzykiem niepowo-
dzenia. Proces ten wymaga szczególnych i zró¿nicowanych kompetencji. W tych
warunkach i niejako w odpowiedzi na zachodz¹ce zmiany wykszta³ci³y siê wyspe-
cjalizowane podmioty dzia³aj¹ce na rzecz transferu technologii z nauki do gospo-
darki. Spotykamy je pod ró¿nymi nazwami: centra transferu technologii, inkubato-
ry innowacji, parki technologiczne itp.

Niezadowalaj¹cy poziom innowacyjnoœci polskiej gospodarki, szczególnie w za-
kresie wykorzystania krajowej myœli technologicznej, wskazuje na potrzebê umie-
jêtnego inwestowania w tego typu podmioty i optymalizacji ich ekonomiczno-spo-
³ecznej u¿ytecznoœci. Rozwój oœrodków innowacji znajduje szczególne miejsce
w za³o¿eniach: Strategii Lizboñskiej, Narodowym Planie Rozwoju i innych doku-
mentach programowych polityki gospodarczej europejskiego obszaru ekonomicz-
nego. Bogata oferta wsparcia finansowego z funduszy europejskich stanowi szcze-
góln¹ szansê dla rozwoju infrastruktury pomostowej, ³¹cz¹cej instytucje B + R
z gospodark¹.
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The Structure of Domestic and Regional Innovation Systems

S u m m a r y: The article presents the structure of the Domestic and Regional Innovation Sys-
tems, the range of their operations and competences. The Centres of Technology Transfer, the
basic aims of their operations, the formation genesis as well as the most important develop-
ment plans are also characterised. What is further more presented are the Technological and
Academic Incubators of Enterprise, their range and the structure of enterprises being in incu-
bators. Finally, the article discusses resources of the Technological Parks, the structure of their
occupants plus barriers and opportunities of their development.

K e y w o r d s: domestic system of innovation, regional system of innovation, the Centre of
Technology Transfer, technological incubators, academic incubators of enterprise, technologi-
cal parks
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Wybrane aspekty
pomiaru spo³ecznej wartoœci dodanej
kreowanej przez organizacje ekonomii spo³ecznej

S ³ o w a k l u c z o w e: ekonomia spo³eczna, koszty alternatywne, spo³eczna wartoœæ dodana,
kapita³ spo³eczny

S t r e s z c z e n i e: Celem niniejszego artyku³u jest przedstawienie ró¿nych aspektów wyboru
dzia³añ organizacji w oparciu o kryterium „koszt – korzyœæ” i pomiaru spo³ecznej wartoœci do-
danej w odniesieniu do podmiotów ekonomii spo³ecznej. Artyku³ sk³ada siê z trzech czêœci.
W pierwszej scharakteryzowano sektor ekonomii spo³ecznej i jego specyficzne problemy
zwi¹zane z ocen¹ efektywnoœci. W drugiej nakreœlono teoriê rachunku kosztów i korzyœci oraz
kreowania wartoœci dodanej, która w przypadku podmiotów ekonomii spo³ecznej sk³ada siê
z trzech komponentów: finansowej wartoœci dodanej (FVA), ekonomicznej wartoœci dodanej
(EVA) oraz spo³ecznej wartoœci dodanej (SVA). W trzeciej czêœci artyku³u nakreœlono w³asn¹
koncepcjê pomiaru wartoœci dodanej przedsiêwziêæ spo³ecznych.

1. Wprowadzenie

Zasadniczym celem funkcjonowania ka¿dej organizacji w œrodowisku gospodar-
czym jest kreowanie wartoœci dodanej, rozpatrywanej w aspekcie finansowym i po-
zafinansowym. Jednym z podstawowych narzêdzi pomiaru wartoœci dodanej i kry-
terium podejmowania decyzji zarz¹dczych jest relacja: koszt–korzyœæ.

Celem niniejszego artyku³u jest przedstawienie ró¿nych aspektów wyboru
dzia³añ organizacji w oparciu o kryterium „koszt–korzyœæ” i pomiaru spo³ecznej
wartoœci dodanej w odniesieniu do podmiotów ekonomii spo³ecznej.
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2. Sektor ekonomii spo³ecznej (ES) i jego specyfika

Ekonomia spo³eczna obejmuje wszystko, co bêd¹c zjawiskiem ekonomicznym
ma wymiar spo³eczny oraz bêd¹c zjawiskiem spo³ecznym ma ekonomiczny wy-
miar. Przede wszystkim jest obszarem, który kojarzy³by wydajnoœæ gospodarcz¹ ze
sprawiedliwoœci¹ spo³eczn¹. W praktyce s¹ to dwie sprzeczne tendencje: zasada
sprawiedliwoœci spo³ecznej zaspokaja elementarne potrzeby spo³eczeñstwa, lecz
osi¹gana w warunkach braku konkurencji nie motywuje do wydajnej pracy. Z kolei
mechanizm rynkowy, wymuszany walk¹ o byt, motywuje do wydajnoœci, efektyw-
noœci, innowacyjnoœci, kreatywnoœci, lecz jednoczeœnie wyklucza mniej efektywne
podmioty.

Cech¹ charakterystyczn¹ sektora ekonomii spo³ecznej jest ³¹czenie form alokacji
rynkowej i redystrybucyjnej w rozwi¹zywaniu problemów spo³ecznych. Spo³eczna
wartoœæ sektora ekonomii spo³ecznej w gospodarce sprawdza siê szczególnie
w grupach opartych na idei samopomocy i wzajemnoœci (spó³dzielnie, towarzystwa
ubezpieczeñ wzajemnych) oraz w grupach zagro¿onych spo³ecznym wyklucze-
niem, marginalizacj¹. Stymulowanie przedsiêbiorczoœci w tych grupach, choæby
w minimalnej formie, zmniejsza skalê potencjalnej patologii spo³ecznej, której
skutki odczuwa ca³a spo³ecznoœæ i wp³ywa stabilizuj¹co na harmonijny rozwój go-
spodarki. Szacuje siê, ¿e problem ten dotyczy obecnie oko³o 20% spo³eczeñstwa.

Z zasad, lapidarnie sformu³owanych w Karcie CEP CMAF1, wynikaj¹ nastê-
puj¹ce cechy specyficzne przedsiêbiorczoœci spo³ecznej:

– wartoœæ spo³eczna dzia³alnoœci,
– dobrowolnoœæ i otwartoœæ uczestnictwa w grupie, poprzez eliminacjê cenzusu

materialnego (zasada masowego i dobrowolnego cz³onkostwa),
– oparcie si³y rynkowej i finansowej na zrzeszeniu osób, a nie na koncentracji

kapita³u,
– niefinansowy z za³o¿enia („non profit”, „not for profit”) cel dzia³alnoœci, ro-

zumiany jako przeznaczenie nadwy¿ki na cele wspólne grupy,
– autonomia w zarz¹dzaniu (ustalane wewnêtrznie demokratyczne zasady

zarz¹dzania, samorz¹dnoœci grupy) i w podziale nadwy¿ki,
– niezale¿noœæ od administracji publicznej,
– pomoc wzajemna (samopomoc), wspó³praca uczestników grupy.

Ministerstwo Pracy i Polityki Spo³ecznej zdefiniowa³o badany sektor jako: „[...]
dzia³alnoœæ organizacji, które ³¹cz¹ cele gospodarcze oraz spo³eczne, przy czym te
drugie maj¹ znaczenie nadrzêdne. Ekonomia spo³eczna uzupe³nia lukê w gospodar-
ce, w której tradycyjne przedsiêbiorstwa nie funkcjonuj¹, ze wzglêdu na brak wy-
starczaj¹cej op³acalnoœci, a typowe organizacje spo³eczne nie potrafi¹ dzia³aæ efek-
tywnie. Instytucje ekonomii spo³ecznej to: spó³dzielnie, towarzystwa ubezpieczeñ
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wzajemnych, stowarzyszenia prowadz¹ce dzia³alnoœæ gospodarcz¹ oraz niektóre
fundacje”2.

Celem istnienia ka¿dej organizacji „not for profit” s¹ – jak stwierdzi³ P. Drucker
– wyniki, czyli zmiany zachodz¹ce wœród ludzi i w spo³eczeñstwie. Te wyniki s¹
wszak¿e jednym z najtrudniejszych obszarów, z jakimi ma do czynienia kierownic-
two organizacji „non profit” (Drucker, 1995, s. 107).

Z twierdzenia tego wynika, ¿e dzia³alnoœæ podmiotów ekonomii spo³ecznej ma
tworzyæ wartoœæ dodan¹ i relacje z interesariuszami, co ma daleko id¹ce konse-
kwencje dla ich funkcjonowania oraz procesów podejmowania decyzji.

Specyficznymi bowiem problemami podmiotów ekonomii spo³ecznej s¹:
1) wewnêtrzne zró¿nicowanie pod wzglêdem organizacyjno-prawnym, stopnia

ekonomizacji i si³y powi¹zañ z polityk¹ spo³eczn¹ pañstwa,
2) dzia³alnoœæ w warunkach, w których mechanizm rynkowy nie jest jedynym

mechanizmem alokacji zasobów i wymiany korzyœci; uzupe³niaj¹ce funkcje pe³ni
równie¿ mechanizm redystrybucyjny,

3) odmiennoœæ misji, celów i strategii na tle pozosta³ych jednostek gospodar-
czych, co sprawia, ¿e inne s¹ wyznaczniki ich przedsiêbiorczoœci i efektywnoœci,

4) uzale¿nienie efektywnoœci dzia³añ od umiejêtnoœci harmonizowania rozbie¿-
nych interesów wielu ró¿nych grup interesariuszy.

Diagnoza sektora ekonomii spo³ecznej, syntetycznie zawarta w tablicy 1, obna¿a
szereg problemów, które sprawiaj¹, i¿ potencja³ sektora ES, jako uczestnika rynku,
jest inny, specyficzny, nieporównywalny wobec sektora biznesowego.

Podmioty ekonomii spo³ecznej, ze wzglêdu na swoj¹ odmiennoœæ (misja, kultu-
ra organizacyjna, potencja³, Ÿród³a finansowania i inne), s¹ specyficznymi „bizne-
sami”, wymagaj¹cymi odmiennego pomiaru ich efektywnoœci. Wyznacznikami tej
specyfiki s¹:

1. Prymat celów niefinansowych sektora, który sprawia, ¿e g³ówn¹ miar¹ oce-
ny jego efektywnoœci powinno byæ osi¹gniêcie celów spo³ecznych, a nie efektów
czysto finansowych. Realizacja celów spo³ecznych jest mniej kwantyfikowalna,
a „okres zwrotu inwestycji spo³ecznych” jest d³u¿szy ni¿ inwestycji komercyjnych.

2. Zró¿nicowany rozk³ad realizacji celów spo³ecznych i ekonomicznych
w sektorze, który implikuje zró¿nicowane podejœcie do aktywnoœci spo³ecznej
w hierarchii celów (spó³dzielnie, towarzystwa ubezpieczeñ wzajemnych s¹ pod-
miotami uzyskuj¹cymi przychody z dzia³alnoœci gospodarczej, a realizacja celów
spo³ecznych jest zale¿na od wielkoœci wygospodarowanej nadwy¿ki finansowej,
natomiast stowarzyszenia i fundacje w niewielkim stopniu prowadz¹ dzia³alnoœæ
gospodarcz¹, realizuj¹c g³ównie cele spo³eczne).

3. Uzupe³niaj¹cy charakter prowadzenia dzia³alnoœci gospodarczej i osi¹ga-
nia z tego tytu³u przychodów, zysków implikuje odmienny rozk³ad ryzyka prowa-
dzonej przez sektor dzia³alnoœci i wymusza wdro¿enie odrêbnych procedur jego
oceny.
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4. Dominacja przychodów o niskiej stabilnoœci (np. sk³adek cz³onkowskich,
darowizn i subwencji od instytucji publicznych, prywatnych i od osób fizycznych),
która uniemo¿liwia planowanie d³ugookresowe i obni¿a wiarygodnoœæ sektora
w otoczeniu komercyjnym.

5. Niski stopieñ kapitalizacji potencja³u sektora ES, który zwi¹zany jest
z faktem, ¿e ewentualna nadwy¿ka finansowa jest przeznaczana na bie¿¹co na rea-

138 Maria P³onka

T a b l i c a 1

Diagnoza sektora ekonomii spo³ecznej w ró¿nych obszarach zarz¹dzania

Obszar Cechy, problemy podmiotów ekonomii spo³ecznej

Misja – realizacja celów spo³ecznych
– zrównowa¿ony rozwój spo³eczno-gospodarczy
– komplementarnoœæ i substytucja celów spo³ecznych i gospodarczych

Kultura organizacyjna – ró¿norodnoœæ form organizacyjnych i celów instytucji sektora
– ró¿nice miêdzy kultur¹ biznesu a kultur¹ programów spo³ecznych
– brak pe³nej swobody w dysponowaniu œrodkami (w³asnoœæ,

dyspozycyjnoœæ, decyzyjnoœæ)
– wysoka fluktuacja i niestabilnoœæ kadr (wolontariat, praca spo³eczna)
– swoista demokracja wewnêtrzna
– zrzeszeniowoœæ, wzajemnoœæ, solidaryzm spo³eczny

Dzia³alnoœæ
operacyjna

– niekonieczny, uzupe³niaj¹cy charakter prowadzenia i ryzyka
dzia³alnoœci gospodarczej

– d³ugofalowoœæ, strategicznoœæ zarz¹dzania aktywnoœci¹ spo³eczn¹
– odmienna struktura zasobów i kapita³ów
– problem z wycen¹ kapita³u intelektualnego i spo³ecznego
– niska kwantyfikowalnoœæ efektów spo³ecznych
– trudnoœci z kwantyfikacj¹ ryzyka dzia³alnoœci sektora

Marketing – nieekwiwalentna wymiana wartoœci w relacji us³ugowej miêdzy
podmiotem ekonomii spo³ecznej a jego „klientami”

– klientami s¹ cz³onkowie, udzia³owcy lub specyficzni beneficjenci
– typowa dzia³alnoœæ w niszach rynkowych (specyficzne potrzeby)
– niska konkurencyjnoœæ programów spo³ecznych dla sektora biznesu
– specjalizacja w obs³udze programów spo³ecznych

Finanse – niski potencja³ ekonomiczny i niskie mo¿liwoœci kapitalizacji
(samopomna¿ania)

– brak generowania zysku i rezerw finansowych
– dywersyfikacja Ÿróde³ przychodów
– brak stabilnoœci finansowania (pochodzenie, okres, pewnoœæ, ryzyko)
– niezale¿noœæ (zale¿noœæ) od donatorów
– nieprzejrzystoœæ sprawozdawczoœci finansowej

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne w oparciu o wyniki badañ zawarte w: Gumkowska, Herbst, 2006.
Badania przeprowadzono na próbie 1043 organizacji pozarz¹dowych od kwietnia do sierpnia 2006
roku.



lizacjê celów statutowych, a nie na pomna¿anie maj¹tku i maksymalizacjê zysku.
Brak inwestycji ogranicza poziom przysz³ej konsumpcji podmiotu ES.

6. Odmienna struktura zasobów i kapita³ów sektora (dodatkowo wewnêtrz-
nie zró¿nicowana) w porównaniu do podmiotów prowadz¹cych dzia³alnoœæ gospo-
darcz¹; z przytoczonych badañ wynika, ¿e 81% badanych fundacji i stowarzyszeñ
twierdzi³o, ¿e nie posiada³o ¿adnego istotnego maj¹tku, 76% nie posiada³o rezerw
finansowych, a 17,6% podmiotów ES nie prowadzi³o w ogóle ksiêgowoœci (Gum-
kowska, Herbst, 2006, s. 47–48).

3. Rachunek kosztów i korzyœci a spo³eczna wartoœæ dadana

Uwarunkowania zewnêtrzne i wewnêtrzne podmiotu decyzyjnego kreuj¹ ró¿ne
alternatywy wyboru, z których ka¿da kreuje okreœlone korzyœci i sposoby wyko-
rzystania okreœlonych zasobów, maj¹ce ró¿n¹ wartoœæ dla podejmuj¹cego decyzjê.

Dylemat wyboru sprowadza siê do kwantyfikacji i wyceny oczekiwanych korzy-
œci i kosztów zwi¹zanych z potencjalnymi dzia³aniami.

Koszty pieniê¿ne s¹ ³atwe do kwantyfikacji i wyceny wartoœci poszczególnych
wariantów. Obejmuj¹ one zarówno koszty utopione, jak te¿ koszty jawne, czyli
„wydatki pieniê¿ne, niezbêdne dla pozyskania zasobu, produktu lub us³ugi” (Ka-
mershen i in., 1992, s. 518). Jednak¿e w du¿ym stopniu wybór rozstrzygaj¹ czynni-
ki niekwantyfikowalne, do których zaliczyæ mo¿na „koszty lub korzyœci ukryte”,
czyli „niewykorzystane lub wykorzystane mo¿liwoœci wykonania lub pozyskania
czegoœ innego lub zastosowania posiadanych zasobów do innego celu” oraz, istot-
ne zw³aszcza dla podmiotów ekonomii spo³ecznej, koszty lub korzyœci zewnêtrzne,
czyli „niewykorzystane lub wykorzystane korzystne efekty zewnêtrzne, uzyskiwa-
ne w produkcji i konsumpcji, odczuwane przez osoby trzecie” (np. wiarygodnoœæ,
ochrona œrodowiska naturalnego, spadek patologii spo³ecznej itp.) (wg Kamershen
i in., 1992, s. 88–89).

Korzyœci, jako pozytywne efekty p³yn¹ce z okreœlonej alternatywy, oznaczaj¹
jednoczeœnie utratê korzyœci p³yn¹cych z pozosta³ych alternatyw, powoduj¹c poja-
wienie siê kategorii kosztu alternatywnego, czyli „wartoœci najbardziej cennej nie
wykorzystanej alternatywy” (Kamershen i in., 1992, s. 21). Koszt alternatywny
oznacza równie¿ „koszty utraconych mo¿liwoœci” i dotyczy sytuacji, w której wy-
korzystuj¹c pewne zasoby w procesie kreowania wartoœci dodanej, nie jesteœmy
w stanie u¿yæ ich w innym procesie.

Wycena kosztów i korzyœci w decyzjach zarz¹dczych jest jednak¿e subiektyw-
na, zwi¹zana z przystosowaniem w³asnej skali preferencji do postrzeganego przez
decydenta zbioru alternatyw wyboru i zale¿na od czasokresu podejmowanych
dzia³añ. W miarê wyd³u¿ania siê czasokresu planowanych dzia³añ, wzrasta iloœæ
czynników o charakterze niekwantyfikowalnym i niepewnym, co utrudnia pomiar
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efektywnoœci w jednostkach pieniê¿nych i sprawia, i¿ powinien byæ on zastêpowa-
ny metodami taksonomicznymi, bonitacyjnymi, ujêtymi wariantowo.

Wyboru strategii i kierunków dzia³añ dokonuje mened¿er (cz³owiek); wi¹¿e siê
z tym problem organizacji i zarz¹dzania wewn¹trz instytucji, cech osoby podej-
muj¹cej decyzjê, istniej¹cych grup nacisku. Ma to szczególne znaczenie w podmio-
tach ekonomii spo³ecznej, opartych na zrzeszeniowoœci i czêsto zarz¹dzanych kole-
gialnie.

W praktyce pe³na wycena kosztów, jak i korzyœci jest utrudniona przy obecnie
obowi¹zuj¹cym systemie sprawozdawczoœci ekonomiczno-finansowej. Informacje
wynikaj¹ce z systemu ksiêgowego ewidencjonuj¹ zasz³oœci, lecz nie uwzglêdniaj¹
wyceny alternatywnych rozwi¹zañ jako przes³anki wyboru przysz³ych dzia³añ.

Rachunek kosztów i korzyœci ekonomicznych zwi¹zany jest z maksymalizacj¹
korzyœci netto w ramach mo¿liwych alternatyw wyboru z uwzglêdnieniem wp³ywu
kosztów alternatywnych.

Identyfikacja kosztów i korzyœci alternatywnych mo¿e byæ rozpatrywana zarów-
no w kategoriach kosztu pieniê¿nego, jak te¿ niepieniê¿nego.

Wycena kosztów i korzyœci podmiotów ES powinna uwzglêdniæ zatem nie tylko
relacjê nak³ad–efekt, lecz tak¿e koszt zaniechania dzia³añ spo³ecznych (koszt alter-
natywny).

Wartoœæ dodana (nadwy¿ka korzyœci nad kosztami) jest w za³o¿eniu wynikiem
ka¿dej dzia³alnoœci organizacji. W konstrukcji wskaŸników efektywnoœci mo¿na
wyró¿niæ:

– wskaŸniki wejœciowe (koszty, nak³ady) oraz
– wskaŸniki wyjœciowe (korzyœci, efekty).

Analiza efektywnoœci dotyczy zwi¹zków przyczynowo-skutkowych miêdzy
wskaŸnikami wejœcia a wskaŸnikami wyjœcia.

Karta Ekonomii Spo³ecznej CEP-CMAF stanowi, i¿ sukces osi¹gany przez pod-
mioty ekonomii spo³ecznej nie mo¿e byæ mierzony jedynie osi¹ganymi przez nie
wynikami ekonomicznymi, chocia¿ s¹ one istotne dla realizacji ich celów, lecz
musi byæ mierzony pod k¹tem wk³adu, jaki te podmioty zapewniaj¹ dla rozwijania
solidarnoœci, spójnoœci spo³ecznej i wiêzów terytorialnych3. Zatem identyfikacja
i pomiar kosztów i korzyœci wobec podmiotów ES wymaga dodatkowo uwzglêd-
nienia ich oddzia³ywania spo³ecznego.

Dzia³alnoœæ podmiotu ES powinna mieæ charakter dodatniego sprzê¿enia zwrot-
nego, kreuj¹cego spo³eczn¹ wartoœæ dodan¹.

Wp³yw dzia³añ lub interwencji spo³ecznych na kreowanie wartoœci dodanej
przez podmioty ekonomii spo³ecznej przedstawia rys. 1.

W powy¿szym schemacie kapita³ (zasoby) oznacza zasoby materialne, finanso-
we, intelektualne, organizacyjne, zaanga¿owane przez podmiot i rozumiane jako
koszt. Dzia³ania to czynnoœci przetwarzaj¹ce kapita³ na produkty. Produkty s¹ ro-
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3 CEP-CMAF Charter on Social Economy, Bruksela 2002, w: www.cepcmaf.org. (12.05.08).



zumiane jako oferta adresowana do interesariuszy i klientów (np. szkolenia).
Rezultaty to bezpoœrednie i natychmiastowe efekty dzia³ania u bezpoœrednich be-
neficjentów (np. zwiêkszenie kwalifikacji). Oddzia³ywanie oznacza skutki wykra-
czaj¹ce poza bezpoœrednie i natychmiastowe efekty dla beneficjentów (np. zmniej-
szenie bezrobocia) (wiêcej w: Guz, 2008, s. 130–150).

Kryteria analizy i oceny efektywnoœci dzieli siê w uproszczony sposób na kryte-
ria „twarde” i „miêkkie”. Kryteria „twarde” odnosz¹ siê do oceny realizacji g³ów-
nego celu, s¹ definiowalne, mierzalne i wzglêdnie ³atwe w operacjonalizacji (np.
kryteria efektywnoœci finansowej). Kryteria „miêkkie” s¹ trudniejsze do zdefinio-
wania i operacjonalizacji, wymagaj¹ czêsto stworzenia indywidualnych narzêdzi
i procedur ich pomiaru. Dominuj¹ one w ocenie efektywnoœci spo³ecznej.

Na ka¿dym etapie oceny wp³ywu przyjête kryteria musz¹ byæ trafne, skuteczne,
efektywne, u¿yteczne, trwa³e4.

W przypadku podmiotów ES priorytety celów s¹ odmienne od podmiotów biz-
nesowych, co ilustruje tablica 2 (na przyk³adzie BSC).

Kolejne modyfikacje BSC dla potrzeb efektywnoœci instytucji „not for profit”
prowadzi³y do konstruowania spo³ecznych map strategii (Strategic Social Map)5.
Z analizy spo³ecznej mapy strategii wynika, ¿e racjonalne zarz¹dzanie finansami
organizacji „not for profit” jest oparte na redukcji wydatków i wzroœcie efektywno-
œci wewnêtrznej, wyra¿aj¹cej siê w systemie zarz¹dzania jakoœci¹, opartym na ka-
pitale intelektualnym6.
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Kapita³ Dzia³ania Produkty Rezultaty Oddzia³ywanie

Finansowa wartoœæ dodana (FVA) - wynik

Ekonomiczna wartoœæ dodana (EVA) - wynik

Spo³eczna wartoœæ dodana (SVA) - wp³yw

Rys. 1. Dzia³ania (interwencje) spo³eczne a kreowanie wartoœci dodanej

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.

4 Trafnoœæ (relevance) to stopieñ, w jakim cele przedsiêwziêcia s¹ zgodne z wymaganiami intere-
sariuszy, skutecznoœæ (effectiveness) to stopieñ osi¹gniêcia za³o¿onych celów, efektywnoœæ (efficien-
cy) to ocena w³aœciwego przekszta³cania zasobów z rzeczywistymi efektami, u¿ytecznoœæ (utility) to
ocena, w jakim stopniu program spe³ni³ korzyœci interesariuszy, trwa³oœæ (sustainability) to ocena, czy
korzyœci p³yn¹ce z programu na rzecz interesariuszy maj¹ charakter d³ugookresowy i wzglêdnie
trwa³y (za: Turowski, Zawicki, 2007, s. 42–43).

5 Jednym z przyk³adów spo³ecznych map strategii jest jej schemat zaprezentowany przez De-Los
Angeles Gil Estallo i in., 2006, s. 107.

6 W literaturze przedmiotu szeroko opisywane s¹ modele nawi¹zuj¹ce do zrównowa¿onej karty
wyników, proponowane przez praktyków i konsultantów (w szczególnoœci: Dobija, 2004).



Bior¹c pod uwagê specyfikê sektora ES, analiza kosztów i korzyœci podmiotów
ekonomii spo³ecznej powinna byæ rozpatrywana na trzech poziomach, jako:

– efektywnoœæ finansowa,
– efektywnoœæ ekonomiczna,
– efektywnoœæ spo³eczna.

Tablica 3 przedstawia rodzaje, miary i wskaŸniki pomiaru poszczególnych ro-
dzajów efektywnoœci przez podmioty ekonomii spo³ecznej.
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T a b l i c a 2

Kolejnoœæ perspektyw strategicznej karty wyników (BSC) dla podmiotów ES

Przedsiêbiorstwa Organizacje „not for profit”

Perspektywa finansowa Spo³eczne oddzia³ywanie

Perspektywa klientów (interesariuszy) Perspektywa interesariuszy

Perspektywa procesów wewnêtrznych Perspektywa zaufania

Perspektywa nauki i rozwoju Perspektywa procesów wewnêtrznych

Perspektywa nauki i rozwoju

Perspektywa finansowa

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Chodyñski i in., 2007, s. 40.

T a b l i c a 3

Rodzaje, miary i wskaŸniki pomiaru efektywnoœci podmiotów ekonomii spo³ecznej

Rodzaj efektywnoœci Miary efektywnoœci WskaŸniki

Efektywnoœæ
finansowa

Finansowa wartoœæ dodana (FVA)
(zysk – wynik finansowy)

Kryteria „twarde”:
FROA, FROE, FROI, FNPV, FIRR

Efektywnoœæ
ekonomiczna

Ekonomiczna wartoœæ dodana –
zysk ekonomiczny (EVA)

Kryteria „twarde” i „miêkkie”:
EROA, EROE, EROI, ENPV, EIRR

Efektywnoœæ
spo³eczna (relacyjna)

Spo³eczna wartoœæ dodana (SVA) Kryteria „miêkkie”
SROA, SROE, SROI, SNPV, SIRR

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



3.1. Finansowa wartoœæ dodana – FVA

Realizacja celów finansowo-ekonomicznych podmiotów gospodarczych jest wy-
mierna w postaci analizy i oceny wskaŸników finansowych (rentownoœæ, p³ynnoœæ
finansowa itp.), a zagregowana ocena efektywnoœci finansowej jest przedstawiona
w sprawozdaniach finansowych. Zarówno wskaŸniki, jak i sprawozdania finanso-
we maj¹ charakter uniwersalny i wystandaryzowany dla ró¿nych rodzajów dzia³al-
noœci i biznesów, umo¿liwiaj¹c porównywanie i ocenê ich efektywnoœci.

Najwa¿niejszymi finansowymi miernikami oceny przedsiêwziêæ biznesowych
s¹: p³ynnoœæ finansowa oraz zdolnoœæ do generowania zysku (nadwy¿ki) w d³ugim
okresie.

Podstawowymi wskaŸnikami pomiaru finansowej wartoœci dodanej s¹ kryteria
„twarde”, stosowane w analizie finansowej i projektach przedsiêwziêæ gospodar-
czych: ROA, ROE, ROI, NPV, IRR, które odniesione do finansowej strony wskaŸ-
nika bêd¹ mia³y odpowiednio postaæ: FROA, FROE, FROI, FNPV, FIRR. Dla pro-
jektów biznesowych rozstrzygaj¹cym zazwyczaj kryterium jest FIRR (finansowa
wewnêtrzna stopa zwrotu).

Zastosowanie wobec podmiotów ES finansowych wskaŸników efektywnoœci
jako kryteriów rozstrzygaj¹cych podwa¿a sens ich istnienia i skazuje je na pozycje
mniej korzystne w porównaniu z sektorem „for profit”.

3.2. Ekonomiczna wartoœæ dodana – EVA

W obecnie obowi¹zuj¹cej sprawozdawczoœci rachunkowej model rachunku
okresowego zysków i strat nie uwzglêdnia ekonomicznej kategorii „opportunity
cost”, któr¹ uwzglêdnia siê w ekonomicznej koncepcji zysku. Nie istnieje tego ro-
dzaju ksiêgowa kategoria kosztów, mimo powszechnej zgodnoœci, ¿e nie ma nicze-
go za darmo (Dobija, 1997, s. 343).

Znaczenie kategorii zysku ekonomicznego roœnie w warunkach coraz wiêkszego
zainteresowania kapita³em intelektualnym i inwestowaniem w niewymierne warto-
œci jednostki gospodarczej7.

Ekonomiczna wartoœæ dodana (EVA – „Economic Value Added”), zdaniem jej
twórców (firma konsultingowa Stern Steward & Company z Nowego Jorku), jest
miar¹ uwzglêdniaj¹c¹ wszystkie elementy wp³ywaj¹ce na zwiêkszenie lub zmniej-
szenie wartoœci jednostki gospodarczej (Micherda, 2001, s. 37–38). Koncepcja
ekonomicznej wartoœci dodanej ukazuje, o ile przyros³a (skapitalizowa³a siê) war-
toœæ kapita³ów zainwestowanych w przesz³oœci. EVA w swej formule uwzglêdnia
nie tylko finansowe aspekty dzia³alnoœci, lecz równie¿ koszty i korzyœci niemate-
rialne, decyduj¹ce o wartoœci rynkowej organizacji. Przyjêcie EVA jako kryterium
efektywnoœci implikuje zastosowanie zarówno kryteriów „twardych” (finanso-
wych), jak i „miêkkich” w analizie kosztów i korzyœci.
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w przypadku firmy Microsoft (za: Micherda, 2001, s. 35).



3.3. Spo³eczna wartoœæ dodana – SVA

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

Z uwagi na fakt, ¿e cele spo³eczne maj¹ charakter jakoœciowy, czêsto niewy-
mierny finansowo, zasadniczym problemem oceny efektywnoœci realizacji celów
spo³ecznych jest ich kwantyfikacja. W ocenie efektywnoœci podmiotów ES nie
mo¿na zastosowaæ jednolitego, wystandaryzowanego pomiaru, z uwagi na dywer-
syfikacjê celów spo³ecznych, warunków funkcjonowania i dzia³añ podmiotów eko-
nomii spo³ecznej.

W ocenie efektywnoœci przedsiêwziêæ spo³ecznych ogólny rachunek zysków
i strat podmiotu ES musi uwzglêdniaæ jego specyfikê zwi¹zan¹ z:

– realizacj¹ potrzeb spo³ecznych, socjalnych wobec okreœlonych beneficjentów,
które nale¿y rozwin¹æ i zoperacjonalizowaæ, zaczynaj¹c od zdefiniowania pojêæ
„zysku spo³ecznego”, „kosztu spo³ecznego” jako g³ównych kryteriów oceny efek-
tywnoœci sektora,

– rynkow¹ i nierynkow¹ alokacj¹ „oferty” sektora, co powoduje okreœlone
ograniczenia, np. w zakresie swobody w dysponowaniu œrodkami,

– nieekwiwalentn¹ wymian¹ wartoœci w relacji us³ugowej miêdzy podmiotami
ES a ich „klientami”, która nie zawsze ma postaæ wymiany towarowo-pieniê¿nej.

4. W³asna koncepcja pomiaru wartoœci dodanej
przedsiêwziêæ spo³ecznych

Jak wynika z przedstawionego zarysu problematyki, efektywnoœci podmiotów
ekonomii spo³ecznej nie mo¿na mierzyæ standardami i kryteriami stosowanymi
w odniesieniu do œrodowisk biznesu; je¿eli takich standardów nie ma, nale¿y je
stworzyæ i zoperacjonalizowaæ w sposób mo¿liwy do przyjêcia w warunkach pol-
skich.

Zró¿nicowany zakres i stopieñ ekonomizacji podmiotów ES sprawiaj¹, i¿ stwo-
rzenie jednolitego wzorca oceny efektywnoœci i monitoringu sektora jest trudne lub
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nawet niemo¿liwe. Zestaw szczegó³owych kryteriów oceny poszczególnych pod-
miotów ES musi byæ zatem konstruowany indywidualnie z uwzglêdnieniem misji
podmiotu oraz uwarunkowañ zewnêtrznych i wewnêtrznych jego dzia³alnoœci.

Prymat celów niefinansowych w dzia³alnoœci sektora ES wymaga przede
wszystkim operacjonalizacji pojêcia: efektywnoœæ spo³eczna. Mo¿na przyj¹æ, ¿e
efektywnoœæ spo³eczna wyra¿a siê w takiej relacji „nak³ad (koszt) – efekt (ko-
rzyœæ)”, która pozwala na racjonaln¹ realizacjê misji spo³ecznej przez dany pod-
miot ES, rozpatrywan¹ w kategoriach rozwi¹zania zadowalaj¹cego. Racjonalny
wybór bêdzie siê mieœci³ w takich kombinacjach, które zawieraj¹ mo¿liwoœci fi-
nansowania i realizacji misji i celów spo³ecznych organizacji oraz elastycznego
reagowania na zmiany w otoczeniu, warunkuj¹cego rozwój podmiotu.

Rachunek kosztów i korzyœci podmiotów ekonomii spo³ecznej powinien byæ
rozpatrywany w nastêpuj¹cych kategoriach:

1) koszty i korzyœci finansowe (rachunek zysków i strat),
2) koszty i korzyœci ekonomiczne,
3) koszty i korzyœci p³yn¹ce z realizacji misji i celów podmiotu ES,
4) koszty i korzyœci zwi¹zane z wiarygodnoœci¹ organizacji (wartoœæ firmy i ka-

pita³ intelektualny),
5) koszty i korzyœci zwi¹zane z oddzia³ywaniem organizacji na beneficjentów

i innych interesariuszy,
6) koszty i korzyœci zwi¹zane z oddzia³ywaniem organizacji na otoczenie

spo³eczne (lokalne, krajowe itp.).

Analiza potencja³u podmiotów ekonomii spo³ecznej powinna byæ rozpatrywana
w piêciu obszarach:

1) kapita³ rzeczowy,
2) kapita³ finansowy,
3) kapita³ ludzki (intelektualny),
4) kapita³ strukturalny wewnêtrzny,
5) kapita³ strukturalny zewnêtrzny, relacyjny (w tym spo³eczny).

Wycena kapita³u rzeczowego i finansowego jest relatywnie prosta i w wyso-
kim stopniu kwantyfikowalna oraz sformalizowana. W œwietle danych raportu
(Gumkowska, Herbst, 2006) organizacje ekonomii spo³ecznej nie posiadaj¹
znacz¹cych aktywów rzeczowych i finansowych. Z prezentowanego raportu wyni-
ka, ¿e spoœród badanych 1043 fundacji i stowarzyszeñ 76% twierdzi³o, ¿e nie po-
siada³o praktycznie rezerw finansowych, a 81% nie posiada³o ¿adnego istotnego
maj¹tku.

Kolejn¹ wa¿n¹ cech¹ sektora ES w Polsce jest niestabilnoœæ Ÿróde³ finansowania
dzia³alnoœci statutowej. Pozyskiwanie œrodków finansowych z dzia³alnoœci gospo-
darczej deklarowa³o w 2006 roku jedynie 6,9% badanych podmiotów.

Wartoœæ kapita³u ludzkiego mo¿e byæ oceniana w kategoriach iloœciowych i ja-
koœciowych.
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Kryteriami iloœciowymi oceny kapita³u ludzkiego sektora ES mog¹ byæ:
– liczebnoœæ cz³onków lub partnerów organizacji,
– liczba pracowników i ich struktura wg wieku, p³ci, wykszta³cenia, sta¿u pracy,
– liczba wolontariuszy i ich struktura wg wymienionych wy¿ej kryteriów.

Jakoœæ kadr mo¿e byæ mierzona w kategoriach iloœciowych (czas pracy, wydaj-
noœæ), jakoœciowych kwantyfikowalnych (np. wykszta³cenie, certyfikaty i dyplomy,
formalne uprawnienia, patenty, prawa autorskie, referencje) oraz jakoœciowych nie-
kwantyfikowanych (np. umiejêtnoœci interpersonalne, specyficzne cechy i uzdol-
nienia, inteligencja emocjonalna, spo³eczna, skutecznoœæ). Ocena tych czynników
mo¿e byæ oparta na wskaŸnikach bonitacji punktowej, BSC, KSC.

Jakoœciowa ocena kapita³u ludzkiego organizacji pozarz¹dowych, mierzona
kwantyfikowalnymi kryteriami, jest relatywnie wysoka. Z badañ sektora ES wyni-
ka, ¿e w 2006 roku 57,7% p³atnych pracowników skoñczy³o studia wy¿sze. Oko³o
40% podmiotów korzysta³o z pomocy wolontariuszy, których ³¹czn¹ liczbê szacuje
siê na 600–700 tys. osób, przy czym:

– 42% wolontariuszy mia³o tytu³ co najmniej magistra,
– 61% cz³onków zarz¹dów organizacji mia³o wy¿sze wykszta³cenie,
– 61% wolontariuszy nie skoñczy³o 30 roku ¿ycia (Gumkowska, Herbst, 2006,

s. 37–47).

Kapita³ ludzki jest zatem jednym z najwa¿niejszych „aktywów” organizacji ES
i surogatem maj¹tku rzeczowego lub finansowego, ale jednoczeœnie mo¿e stanowiæ
Ÿród³o ryzyka (np. niestabilnoœæ kadr).

Wewnêtrzny kapita³ strukturalny podmiotów ES wynika z jakoœci organizacji
i zarz¹dzania. Sektor ekonomii spo³ecznej jest wewnêtrznie zró¿nicowany formal-
no-prawnie i organizacyjnie. W przypadku wiêkszoœci podmiotów ekonomii spo-
³ecznej zrzeszeniowoœæ i masowoœæ cz³onkostwa powinna w za³o¿eniu decydowaæ
o przewadze konkurencyjnej i tworzyæ przeciwwagê dla potencja³ów biznesowych
opartych na centralizacji kapita³u. Cz³onkowie podmiotu ekonomii spo³ecznej
(oprócz fundacji) s¹ jednoczeœnie wspó³w³aœcicielami podmiotu gospodarczego
(zatem s¹ biorcami czêœci ryzyka wynikaj¹cego z prowadzenia dzia³alnoœci) lub/i
klientami przedsiêbiorstwa, które tworz¹ (zatem zapewniaj¹ stabilny popyt na pro-
dukty przedsiêbiorstwa, powoduj¹c oszczêdnoœci kosztów marketingu i sprzeda¿y).
Przy faktycznej realizacji tych za³o¿eñ, przedsiêwziêcie ekonomiczno-spo³eczne
jest obarczone mniejszym ryzykiem, ni¿szymi kosztami oraz ma zapewniony ry-
nek, najczêœciej w warunkach niszy rynkowej. Cz³onkowie podmiotu ekonomii
spo³ecznej, wspó³tworz¹c coœ dla siebie, s¹ bardziej zmotywowani do bardziej
efektywnej pracy i dzia³ania, poprzez likwidacjê ca³kowit¹ lub czêœciow¹ konflik-
tów na liniach: pracodawca–pracownik, oferent–klient. Jednoczeœnie relacje te nie
musz¹ w praktyce dawaæ takich efektów.

Przyk³adowo, zatrudnienie wolontariuszy lub pracowników spo³ecznych mo¿e
spowodowaæ wysok¹ fluktuacjê kadr lub brak profesjonalizmu w dzia³aniu, co
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os³abi pozycjê konkurencyjn¹ podmiotu ekonomii spo³ecznej. Nadmierne rozpro-
szenie g³osów wewn¹trz organizacji mo¿e spowodowaæ parali¿ decyzji wyma-
gaj¹cych szybkich rozwi¹zañ lub niekorzystne z punktu widzenia rynkowego decy-
zje.

Kapita³ relacyjny zewnêtrzny, zwi¹zany z wizerunkiem i wiarygodnoœci¹ or-
ganizacji, wynika z zaufania spo³ecznego, mierzonego „ex ante” jakoœciowymi me-
todami badañ spo³ecznych (np. „focus group”) lub „ex post” stopniem wra¿liwoœci
spo³eczeñstwa na jego akcje i dzia³ania, aktywnoœci¹ spo³eczn¹ podmiotu i jego
postrzeganiem w œrodowisku (znajomoœæ organizacji).

Interesariusze zewnêtrzni stanowi¹ wa¿ny komponent kszta³tuj¹cy to¿samoœæ
i przejrzystoœæ organizacji. Zaliczyæ do nich mo¿na: klientów (lub innych benefi-
cjentów), udzia³owców, w³adze pañstwowe, samorz¹dowe, spo³ecznoœæ lokaln¹, in-
stytucje finansowe, nadzoru itp. Komunikacja, wiêzi, znajomoœæ œrodowiska s¹
atutem, który mo¿e byæ brany pod uwagê w analizie potencja³u podmiotu ES.

Specyficznym kapita³em relacyjnym podmiotów ES s¹ równie¿:
– specyficzny „rynek”, oparty czêsto na bazie cz³onkowskiej oraz zadaniach

zleconych przez donatorów, samorz¹dy, pañstwo,
– specyficzne produkty (dzia³alnoœæ w „niszach rynkowych” nieatrakcyjnych

dla komercyjnych jednostek, unikalne umiejêtnoœci, znawstwo i doœwiadczenie).

Relacje podmiotu ES z interesariuszami powinny mieæ charakter dodatniego
sprzê¿enia zwrotnego, w którym motorem intensywnoœci zmian jest zaufanie.

Reasumuj¹c, z analizy potencja³u sektora ES wy³ania siê obraz organizacji typo-
wo „niszowych”, dysponuj¹cych bardzo niskim potencja³em rzeczowym i finanso-
wym, natomiast dysponuj¹cych wysokim potencja³em ludzkim i intelektualnym.

Rachunek efektywnoœci spo³ecznej musi byæ zatem przeprowadzany za pomoc¹
indywidualnego zestawu kosztów i korzyœci, dostosowanego do konkretnej sytuacji
decyzyjnej, w której nale¿y indywidualnie zdefiniowaæ i zoperacjonalizowaæ pojê-
cia:

– „produktu spo³ecznego”,
– „beneficjentów spo³ecznych”,
– „kosztów i korzyœci spo³ecznych”.

£¹czne zestawienie aspektów finansowych i spo³ecznych powinno daæ efekt
koñcowy. Nale¿y tutaj zwróciæ uwagê, i¿ w ocenie projektów spo³ecznych
osi¹gniêcie standardowych czy po¿¹danych efektów ekonomiczno-finansowych nie
jest konieczne. Pewne procesy spo³eczne, np. popularyzacja edukacji, kultury,
sportu, nigdy nie bêd¹ „rentowne” w wymiarze czysto finansowym, jednak np. ak-
tywizacjê sportu wœród m³odzie¿y mo¿na uznaæ za korzyœæ alternatywn¹,
przek³adaj¹c¹ siê na konkretne wartoœci finansowe, w tym przypadku koszty zwal-
czania przestêpczoœci i innych problemów zwi¹zanych z nisk¹ kondycj¹ fizyczn¹
i psychiczn¹ m³odzie¿y.
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Istotnym problemem w rachunku kosztów i korzyœci spo³ecznych jest relatyw-
nie d³ugi okres zwrotu. Przyk³adowo, nak³ady finansowe na upowszechnienie
edukacji czy kultury mog¹ przynieœæ oczekiwane efekty dopiero w nastêpnych po-
koleniach.

Kolejnym, specyficznym aspektem dzia³añ spo³ecznych jest za³o¿ona masowoœæ
efektów spo³ecznych, która czêsto w wymiarze finansowym z za³o¿enia mo¿e byæ
nierentowna. Przyk³adowo, nowoczesne boisko sportowe, kort tenisowy, dobra pry-
watna szko³a, szpital, elitarna wystawa czy koncert mog¹ przynieœæ korzyœci w wy-
miarze finansowym, lecz nie przynios¹ korzyœci w wymiarze spo³ecznym. Projekty
podmiotów ES s¹ adresowane nie do elit, lecz czêsto do tych warstw spo³eczeñ-
stwa, w których nie mo¿na liczyæ na rynkow¹ alokacjê i komercjê; nie generuj¹c
zysków w wyra¿eniu finansowym, generuj¹ korzyœci, które mog¹ przynieœæ wy-
mierne finansowo efekty (np. poprawa kondycji zdrowotnej m³odzie¿y, zmniejsze-
nie patologii poprzez zagospodarowanie czasu).

Wskazane jest zatem, by w rachunku spo³ecznej efektywnoœci porównaæ dwa
warianty:

– dzia³ania spo³ecznego oraz
– zaniechania takiego dzia³ania (nie wybrana alternatywa),

a nastêpnie kwantyfikowaæ komponenty kosztów i korzyœci ka¿dego wariantu na
poziomach: finansowym, ekonomicznym i spo³ecznym.

Ocena wzglêdna wariantów (ró¿nica miêdzy wariantem bazowym dzia³ania
i wariantem zaniechania dzia³añ) powinna byæ korzystniejsza dla dzia³ania spo³ecz-
nego. Ró¿nica efektów miêdzy wariantami („spo³eczna wartoœæ dodana”) na ko-
rzyœæ wariantu dzia³ania powinna stanowiæ przes³ankê do pozytywnej oceny przed-
siêwziêcia spo³ecznego.

Podstawowymi etapami w rachunku kosztów i korzyœci dzia³añ spo³ecznych s¹:
1. Okreœlenie celów spo³ecznych, spodziewanych efektów oraz sposobów

osi¹gniêcia celów w danym horyzoncie czasowym8 (metoda BSC, analiza finanso-
wa).

2. Identyfikacja dzia³alnoœci spo³ecznej (np. w konwencji karty ³añcucha warto-
œci), wraz z za³o¿eniami prognostycznymi9.

3. Analiza rozwi¹zañ alternatywnych w danej sytuacji z uwzglêdnieniem czyn-
ników egzogenicznych i endogenicznych, przy czym obowi¹zkowo powinna byæ
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zanalizowana alternatywa: „nic nie robiæ”, stanowi¹ca punkt odniesienia dla oceny
efektywnoœci spo³ecznej. W tej czêœci analizy mo¿na wykorzystaæ metodê BSC.

4. Analiza finansowa przedsiêwziêcia uwzglêdniaj¹ca wymierne finansowo
koszty i korzyœci oraz wskaŸniki oparte na prognozowanych przep³ywach pieniê¿-
nych (FNPV, FIRR, FROI przy za³o¿onej stopie dyskontowej)10.

5. Analiza ekonomiczna, w której punktem wyjœcia s¹ rezultaty analizy finanso-
wej, skorygowane o efekty ekonomiczne (koszty i korzyœci zwi¹zane z tworzeniem
wartoœci dodanej przez porównanie z wariantem „zerowym”).

6. Analiza spo³eczna wymagaj¹ca dodatkowo w rachunku przep³ywów pieniê¿-
nych uwzglêdnienia (korekty) skwantyfikowanych w wartoœciach pieniê¿nych
kosztów i korzyœci spo³ecznych, kosztów i korzyœci zewnêtrznych (dotycz¹cych
podmiotów „trzecich”). Gdy koszty i korzyœci spo³eczne s¹ trudne do wyceny
i kwantyfikacji, nale¿y sporz¹dziæ wykaz niekwantyfikowalnych efektów ze-
wnêtrznych w tzw. analizie wielokryterialnej. Dziêki uwzglêdnieniu efektów
spo³ecznych, przedsiêwziêcia o niskiej lub ujemnej rentownoœci FIRR mog¹ wyka-
zaæ dodatni¹ stopê SIRR.

7. Analiza wielokryterialna ujmuje okolicznoœci, w których kwantyfikowalne
wartoœci okazuj¹ siê niewystarczaj¹cym miernikiem spo³ecznego oddzia³ywania.
Analiza ta jest realizowana poprzez przypisanie okreœlonych wag w odniesieniu do
rozwi¹zywanych problemów. Rezultatom poprzedniego etapu analizy (iloœciowym
i jakoœciowym) przypisuje siê punktacjê oraz sumuje siê oceny punktowe dla ró¿-
nych kryteriów w oparciu o ujawnione preferencje. Zsumowanie poszczególnych
ocen umo¿liwia porównanie z innymi dzia³aniami (tzw. Metoda kluczowych czyn-
ników sukcesu).

8. Analiza scenariuszowa polega na badaniu efektywnoœci wariantów „dzia³ania
spo³ecznego” i „braku dzia³ania spo³ecznego” i zestawieniu ró¿nic w uzyskanych
wynikach pomiaru efektywnoœci w obydwu wariantach.

W przypadku podmiotów ES spo³eczna wartoœæ dodana jest kryterium rozstrzy-
gaj¹cym. Poniewa¿ elementami sk³adowymi wp³ywu spo³ecznego s¹ miary po-
strzegane subiektywnie, wskaŸnik SVA jest kryterium miêkkim i mniej precyzyj-
nym od wartoœci finansowych.
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Selected Aspects of Measuring Social Added Value
Created by Social Economy Organisations

S u m m a r y: The aim of this article is to present different aspects of selecting an organisa-
tion’s operations based on the criterion “cost-profit” and the social added value measurement
towards social economy entities. The article consists of three parts. The first part characterises
the sector of social economy and its characteristic problems connected with efficiency assess-
ment. The second part outlines the theory of profit and loss account plus creation of added
value which, in case of social economy entities, consists of three components: financial added
value (FVA), economic added value (EVA) and – social added value (SVA). The third part of
the article outlines the author’s concept of added value measurement of social undertakings.

K e y w o r d s: social economy, alternative costs, social added value, social capital
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£UKASZ POP£AWSKI*

Zró¿nicowanie przestrzenne gmin wiejskich
na obszarach chronionych w województwie
œwiêtokrzyskim w latach 2004–2006

S ³ o w a k l u c z o w e: rozwój lokalny, obszary wiejskie, województwo œwiêtokrzyskie, obsza-
ry chronione

S t r e s z c z e n i e: Zachowanie œrodowiska naturalnego wymaga przyjêcia odpowiedniej stra-
tegii dla trwa³ego rozwoju spo³eczno-gospodarczego, nie tylko na obszarach chronionych.
Przedstawiono badania taksonomiczne dla gmin wiejskich w województwie œwiêtokrzyskim
o przewadze terenów objêtych prawn¹ ochron¹ w zakresie ochrony przyrody. W ramach tych
badañ, na podstawie dostêpnych danych z 50 badanych gmin, przeprowadzono deliminacjê
tych gmin pod k¹tem rozwoju trzema najbardziej rozpowszechnionymi metodami. Pozwoli³o
to na uzyskanie informacji, które gminy s¹ najlepiej rozwiniête, a które najs³abiej.

1. Wprowadzenie

Zgodnie z ustaw¹ z dnia 16 kwietnia 2004 r. o ochronie przyrody
(Dz. U. z 2004 r., nr 95, poz. 880) w Polsce istnieje szereg form ochrony przyrody,
a w szczególnoœci parki krajobrazowe i obszary chronionego krajobrazu.

W Polsce obszary chronione obejmuj¹ 33,1% powierzchni kraju, przy czym ich
obszar w poszczególnych regionach jest zró¿nicowany. Najwiêkszy udzia³ odnoto-
wuje siê w województwie œwiêtokrzyskim – 62%. W województwie tym wœród 72
gmin wiejskich w 49 przewa¿aj¹ omawiane obszary chronione w ca³oœci po-
wierzchni.

ZESZYTY NAUKOWE MA£OPOLSKIEJ WY¯SZEJ SZKO£Y EKONOMICZNEJ W TARNOWIE Z. 1(12)/2009

* Dr in¿. £ukasz Pop³awski jest pracownikiem Katedry Ekonomii na Wydziale Rolniczo-
-Ekonomicznym Uniwersytetu Rolniczego im. Hugona Ko³³¹taja w Krakowie, tel. (12) 662 43 59; au-
tor jest równie¿ wyk³adowc¹ w Ma³opolskiej Wy¿szej Szkole Ekonomicznej w Tarnowie.



Parki krajobrazowe wraz z parkami narodowymi, rezerwatami przyrody i obsza-
rami chronionego krajobrazu tworz¹ uk³ad wzajemnie uzupe³niaj¹cych siê form
ochrony przyrody, a zwi¹zany z tym stopieñ rygoru prawnego zale¿y od lokalnych
warunków. Na przestrzeni ostatnich lat nastêpuje wzrost powierzchni tych obsza-
rów w ca³oœci obszaru Polski; gdy w 1980 r. wynosi³ 3,5%, to w 1999 r. ju¿ 33,1%
(Ochrona Œrodowiska, 2004, s. 278–285). Podstawowym celem przedstawionego
dzia³ania jest utrzymanie naturalnych procesów przyrodniczych, stabilnoœci eko-
systemów, a w szczególnoœci zachowanie bioró¿norodnoœci. W œwietle obowi¹zu-
j¹cych przepisów w naszym kraju obszary parków krajobrazowych i chronionego
krajobrazu s¹ najbardziej predysponowane do wprowadzania idei zrównowa¿onego
rozwoju.

Wed³ug Siekierskiego (2002) istotne znaczenie w zachowaniu równowagi œrodo-
wiska przyrodniczego na obszarach wiejskich posiadaj¹ te kierunki zagospodaro-
wania, które decyduj¹ o prawid³owym funkcjonowaniu œrodowiska przyrodnicze-
go, a wiêc bêd¹ to: kanalizacja i oczyszczanie œcieków, gazyfikacja, sk³adowanie
i utylizacja odpadów oraz promowanie ekologicznych kierunków rozwoju gospo-
darczego obszarów wiejskich, a zw³aszcza rolnictwa integrowanego, ekologiczne-
go oraz agroturystyki.

Niniejsza praca nawi¹zuje do problematyki ekorozwoju obszarów chronionych
i poszukuje odpowiedzi dotycz¹cych czynników rozwoju gmin wiejskich na obsza-
rach chronionych, dlatego celem opracowania jest przedstawienie zró¿nicowania
przestrzennego gmin wiejskich na obszarach chronionych województwa œwiêto-
krzyskiego.

2. Zakres i metodyka badañ

Badania maj¹ce na celu okreœlenie podstaw dla kierunków rozwoju obszarów
chronionych w województwie œwiêtokrzyskim s¹ prowadzone przez autora od
1998 r. i trwaj¹ do dnia dzisiejszego. Zaprezentowane wyniki obejmuj¹ badania
wykonane od maja 2004 do listopada 2006 r. Zawieraj¹ one miêdzy innymi rozpo-
znanie czynników wp³ywaj¹cych na wielofunkcyjny ekorozwój obszarów chronio-
nych. Dane statystyczne oraz inne materia³y uzyskane z gminy stanowi³y element
uzupe³niaj¹cy do szerszych badañ. Uwzglêdnione jednostki stanowi³y 61% gmin
wiejskich w województwie œwiêtokrzyskim i 90% jednostek wiejskich o przewa-
dze w ich powierzchni obszarów chronionych.

W niniejszej pracy pos³u¿ono siê analiz¹ statystyczn¹ i taksonomiczn¹, któr¹
objêto wszystkie 50 gmin wyró¿nionego województwa, wykorzystuj¹c przy tym
dane pochodz¹ce przede wszystkim z urzêdów statystycznych, siêgaj¹c – miêdzy
innymi – do Powszechnego Spisu Rolnego z 2002 r. Analizowane dane pozyskano
równie¿ z jednostek administracji publicznej, takich jak: Zarz¹d Województwa
Œwiêtokrzyskiego oraz Wojewódzki Inspektorat Ochrony Œrodowiska w Kielcach.
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Warunki siedliskowe rolnictwa opisane zosta³y na podstawie waloryzacji przestrze-
ni produkcyjnej w uwzglêdnionych gminach. Czêœæ danych oraz wyników badañ
za 2006 r. pochodzi z pracy magisterskiej Justyny Kozio³1.

Grupowanie jednostek terytorialnych przeprowadzono ze wzglêdu na ich rozwój
oraz dba³oœæ o ochronê œrodowiska, co powinno u³atwiæ w³aœciwym organom po-
dejmowanie decyzji w zakresie wspierania rozwoju spo³eczno-gospodarczego, do-
tycz¹ce np.: rozdzia³u œrodków publicznych, dokonywania wyboru lokalizacji in-
westycji itp. Delimitacji gmin dokonano metod¹ standaryzacji, wzorca Hellwiga
oraz z zastosowaniem unitaryzacji zerowanej (Grabiñski, 1992; Kuku³a, 2000; Wa-
lesiak, 1996). Wszystkie zmienne dobrano za pomoc¹ procedur zaproponowanych
w pracy zbiorowej pod red. A. Zeliasia (2000), w pracy A. Maliny (2004), a tak¿e
M. Kolendy (2006). W analizie danych i prezentacji wyników badañ pos³u¿ono siê
programami Statistica, Statgraph oraz pakietem Office dla œrodowiska Windows
oraz Mapinfo.

Przestrzenne rozmieszczenie rozpatrywanych gmin z uwzglêdnieniem w ich po-
wierzchni obszarów chronionych zaprezentowano na rys. 1.
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1 Justyna Kozio³, Lokalizacja a rozwój gmin wiejskich na przyk³adzie województwa œwiêtokrzy-
skiego, praca magisterska napisana pod kierunkiem dr. in¿. £ukasza Pop³awskiego, Katedra Ekonomii
Uniwersytetu Rolniczego im. Hugona Ko³³¹taja w Krakowie, maszynopis niepublikowany.

Rys. 1. Mapa pogl¹dowa – gminy o przewadze obszarów chronionych w woj. œwiêtokrzyskim



3. Dobór zmiennych i zastosowane metody grupowania

Do badania dla 2004 i 2006 r. wybrano wstêpnie 138 zmiennych. Nie znalezio-
no w Banku Danych Regionalnych wartoœci za rok 2006 dla nastêpuj¹cych zmien-
nych: X130, X131, X132, X133, X134, które nie zosta³y zakwalifikowane do ba-
dania dla 2006 r. Wykaz wszystkich zmiennych zaprezentowano w za³¹czniku.

W celu wyboru zmiennych diagnostycznych do badañ przeprowadzono:
– analizê poziomu zró¿nicowania zmiennych (wykluczono w ten sposób

zmienne charakteryzuj¹ce siê zmiennoœci¹ – Vs poni¿ej 10%),
– redukcjê pozosta³ych zmiennych powielaj¹cych informacje przy zastosowa-

niu metody parametrycznej.

W wyniku redukcji zmiennych powielaj¹cych informacje, do dalszego etapu
(normowania) zakwalifikowanych zosta³o 50 zmiennych:
X21, X27, X32, X36, X40, X50, X51, X55, X59, X61, X62, X63, X72, X73, X75,
X81, X83, X84, X85, X86, X87, X88, X89, X92, X95, X100, X101, X103, X104,
X105, X106, X107, X108, X109, X110, X114, X116, X117, X119, X120, X122,
X123, X125, X129 – bêd¹cych stymulantami,
X25, X45, X60, X70, X94, X95 – bêd¹cych destymulantami.

Zadaniem metod taksonomicznych jest podzia³ niejednorodnej zbiorowoœci ele-
mentów na grupy bardziej jednorodne ze wzglêdu na wybrany zespó³ w³asnoœci
zwanych cechami diagnostycznymi. Tradycyjnie wyró¿nia siê w tym zakresie dwa
rodzaje procedur okreœlanych mianem: metod bezwzorcowych i metod wzorco-
wych (Steczkowski, Zeliaœ, 1981). Szczegó³owy opis tych metod mo¿na znaleŸæ
w pracach Steczkowskiego (1966), Steczkowskiego i Zeliasia (1981), Nowaka
(1990), Grabiñskiego (1992) i Walesiaka (1996). W celu utworzenia liniowego
porz¹dkowania gmin województwa œwiêtokrzyskiego na obszarach chronionych
zastosowano metody bezwzorcowe i metodê wzorca (Grabiñski, 1992). Istotnym
zagadnieniem w budowie zmiennej agregatowej jest podzia³ zmiennych na stymu-
lanty i destymulanty. Stymulant¹ nazywa siê tak¹ cechê, której wy¿sze wartoœci
pozwalaj¹ zakwalifikowaæ dany obiekt jako lepszy z punktu widzenia realizowane-
go badania. Destymulant¹ zaœ okreœla siê zmienn¹, której wysokie wartoœci
œwiadcz¹ o niskiej pozycji obiektu (B¹k, Sompolska-Rzechu³a, 2006). Destymulan-
ty, za pomoc¹ prostych transformacji, mo¿na przekszta³ciæ w stymulanty:

x xij i ij� �max i n�1 2, , ... , j p�1 2, , ... ,

Metody bezwzorcowe sprowadzaj¹ siê do wyznaczenia zmiennej syntetycznej
bêd¹cej funkcj¹ znormalizowanych cech zbioru wyjœciowego. Wykorzystano trzy
sposoby normalizacji zmiennych. Cechy przekszta³ca siê zazwyczaj wed³ug nastê-
puj¹cego wzoru (Kuku³a, 2000):
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gdzie a, b, c – parametry normalizacji.

Wykorzystano nastêpuj¹ce przekszta³cenia:
– standaryzacjê (a x k b sj j� � �, ,1 ):
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, tak wyznaczona zmienna ma wariancjê równ¹ jeden, a œredni¹
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, miara ta powoduje unormowanie cech na przedzia³ [ , ]0 1

z zachowaniem ró¿nej wariancji,
– normalizacjê (a � 0, max

i ijx , k �1):
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ij
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�
max

, miara ta powoduje zachowanie zró¿nicowanej wariancji i propor-

cji miêdzy wartoœciami znormalizowanymi a pierwotnymi.
W metodach wzorcowych zak³ada siê istnienie tzw. obiektu modelowego –

wzorcowego, w stosunku do którego wyznacza siê odleg³oœci taksonomiczne bada-
nych obiektów. Najczêœciej w praktyce wykorzystuje siê miarê Hellwiga, która
opiera siê na pojêciu wzorca rozwoju, którym jest obiekt abstrakcyjny
o wspó³rzêdnych zestandaryzowanych:

z z z K01 02 0, ,... , ,
gdzie:

z xk i ik0 � max{ }, jeœli X k jest stymulant¹, a z xk i ik0 � min{ }, jeœli X k jest desty-
mulant¹.

Nastêpnie wyznacza siê odleg³oœci ka¿dego obiektu badania od tak ustalonego
wzorca rozwoju o postaci:

d z zi ik k
k

K

� �
�

�
�

�

�
	

�

( )0

2

1

1
2

( , , ... , )i N�1 2 .

Utworzona zmienna syntetyczna nie jest unormowana, dlatego do porz¹dkowa-
nia obiektów czêœciej stosuje siê wzglêdny taksonomiczny miernik rozwoju zdefi-
niowany jako:

� � �z
d

di
i1
0

( , , ... , )i N�1 2 ,
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gdzie:

d d sd0 2� � , d
N

d i
i

N

�
�



1

1

, s
N

d dd i
i

N

� �
�

�
�

�

�
	

�



1 2

1

1
2

( ) .

Tak utworzony miernik przyjmuje wartoœci z przedzia³u [0,1].
Im wartoœci s¹ bli¿sze jednoœci, tym dany obiekt jest mniej oddalony od wzorca.
Syntetyczne mierniki rozwoju zastêpuj¹ opis badanych obiektów za pomoc¹

wielu cech opisem za pomoc¹ jednej agregatowej wielkoœci. Umo¿liwia to, poza
uszeregowaniem obiektów, równie¿ ich podzia³ na grupy o zbli¿onym poziomie
rozwoju.

Na podstawie wartoœci miernika syntetycznego mo¿na wyodrêbniæ cztery grupy
typologiczne obiektów, obejmuj¹ce obiekty o wartoœciach miernika z nastê-
puj¹cych przedzia³ów:

– grupa 1: ��  ��� ��g g si i g i

– grupa 2: ��� � ��� ��
��g s g gi g i ii

– grupa 3: ��� ��  ��� ��g g g si i i g i

– grupa 4: ��� ��� ��g g si i g i

Do pierwszej grupy nale¿¹ obiekty rozwiniête najbardziej pod wzglêdem anali-
zowanego zjawiska, natomiast ostatnia grupa zawiera obiekty osi¹gaj¹ce najni¿szy
poziom rozwoju.

Odleg³oœæ poszczególnych gmin od wyznaczonego wzorca rozwoju wyznaczono
za pomoc¹ wzoru (Kunasz, 2006):

d z zi ij j
j

k

0 0
2

1

� �
�


( ) (i = 1, 2, ..., m j = 1, 2, ..., k)

Utworzona na podstawie wzoru miara syntetyczna di, nie jest ostatecznie unor-
mowana. W celu jej unormowania skonstruowano tzw. wzglêdn¹ miarê syntetyczn¹
(wzglêdny miernik rozwoju (zi)) o postaci (Kunasz, 2006):

z
d

di
i� �1 0

0

(i = 1, ..., m)

Przy czym odleg³oœæ wzorcow¹ d0 wyznacza siê ze wzoru:

d d sd0 2� �

gdzie:
d – przeciêtna odleg³oœæ miêdzy obiektami a wzorcem
sd – odchylenie standardowe, wyznaczone ze wzorów:

d
n

d i
i

n

�
�



1
0

1

, s
n

d dd i� �

1

0
2( )
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Po dokonaniu odpowiednich obliczeñ (przy u¿yciu wy¿ej wymienionych wzo-
rów) na zestandaryzowanych zmiennych diagnostycznych przyjêtych do badania,
otrzymano zbiór wzglêdnych mierników rozwoju (tabl. 1).

Pos³uguj¹c siê kryterium malej¹cej wartoœci miernika syntetycznego (tabl. 1)
sporz¹dzono ranking badanych gmin (tabl. 1). Nastêpnie na bazie uporz¹dkowa-
nych wartoœci przeprowadzono podzia³ tych podmiotów ze wzglêdu na poziom ba-
danego zjawiska na cztery grupy typologiczne (bardzo dobre, dobre, s³abe i bardzo
s³abe). Granice przedzia³ów zmiennej wyznaczono w oparciu o obliczone wartoœci:
œredniej arytmetycznej i odchylenia standardowego miernika syntetycznego. Zbiór
badanych obiektów zosta³ podzielony na grupy obejmuj¹ce obiekty o wartoœciach
zmiennej syntetycznej z nastêpuj¹cych przedzia³ów (Kunasz, 2006):

– grupa I (bardzo dobre): z z si z �
– grupa II (dobre): z s z zz i� � 
– grupa III (s³abe): z z z si z�  �
– grupa IV (bardzo s³abe): z z si z� �

gdzie:
z – œrednia arytmetyczna,
sz – odchylenie standardowe,
zi – zmienna syntetyczna.

4. Zró¿nicowanie przestrzenne gmin wiejskich
na obszarach chronionych

Polska centralna i wschodnia charakteryzuje siê silnym zró¿nicowaniem, ze
s³abymi lokalnymi oœrodkami miejskimi, wysok¹ monofunkcyjnoœci¹ rolnicz¹, nie-
korzystn¹ struktur¹ wykszta³cenia i siln¹ migracj¹ do miast. Ponadto istnieje tam
znaczne zró¿nicowanie agrarne i pog³êbiaj¹ca siê staroœæ wiekowa mieszkañców,
z bezrobociem jawnym i ukrytym.

Zró¿nicowanie terenów wiejskich mimo wielu cech wspólnych powoduje ko-
niecznoœæ wykorzystania w³asnych predyspozycji do rozwoju, które s¹ zdetermino-
wane w poszczególnych gminach przez nastêpuj¹ce czynniki: po³o¿enie i z tego
tytu³u rentê po³o¿enia, historyczne ukszta³towanie struktury gospodarki, rangê
i charakter rolnictwa, stan infrastruktury, sytuacjê demograficzn¹ i poziom bezro-
bocia, strukturê spo³eczno-zawodow¹, zasoby kapita³u i stosunki w³asnoœciowe,
postawy spo³eczne, a zw³aszcza stosunek do przedsiêbiorczoœci, sprawnoœæ instytu-
cji na tym obszarze. Ponadto znacz¹cy wp³yw ma aktywnoœæ samorz¹dów gmin-
nych i ludnoœci.

We wszystkich gminach zbadano wspó³czynnik zmiennoœci, który przy zada-
nych cechach wyniós³ – Vs > 10%. Zmienne dla 2004 r., które nie maj¹ Vs > 10%,
zosta³y wyeliminowane, to jest: X4, X5, X7, X8, X11, X15, X16, X17, X22, X48
(za³¹cznik). W za³¹czniku przedstawiono wykaz wszystkich wskaŸników oraz tych
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po segregacji.W wyniku tych badañ dokonano delimitacji obszarów chronionych
ze wzglêdu na cechy wewnêtrzne.

Badania taksonomiczne wykonane metodami: wzorca Helwiga, standaryzacji,
unitaryzacji zaprezentowano w tablicach 1 i 2 dla lat 2004 i 2006.
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T a b l i c a 1

Wyniki badañ taksonomicznych dla 2004 r.

Metoda 1 Metoda 2 Metoda 3

Gmina Municipality
Wed³ug
wzorca

Hellwiga
Gmina Municipality

Standa-
ryzacja

Gmina Municipality
Unitary-

zacja

Strawczyn 0,126594 Kije 1 Kije 0,44484

Pierzchnica 0,115985 Pierzchnica 0,840406 Pierzchnica 0,432275

Sitkówka Nowiny 0,107893 Sitkówka Nowiny 0,800959 Paw³ów 0,424443

Radoszyce 0,096778 Solec Zdrój 0,771262 Micha³ów 0,422467

Solec Zdrój 0,096089 Paw³ów 0,76571 Brody 0,420621

Piekoszów 0,094801 Brody 0,756048 Waœniów 0,419926

Mas³ów 0,087871 Waœniów 0,749335 Zagnañsk 0,419813

Kije 0,086895 Strawczyn 0,742573 Solec Zdrój 0,41873

Miedziana Góra 0,084787 Zagnañsk 0,735842 £opuszno 0,415361

Górno 0,084275 Micha³ów 0,720427 Strawczyn 0,414332

Iwaniska 0,081168 £opuszno 0,712447 Wodzis³aw 0,41379

Paw³ów 0,080702 Krasocin 0,676339 Sitkówka Nowiny 0,410111

Wiœlica 0,078807 Sobków 0,646973 Ruda Maleniecka 0,408255

Zagnañsk 0,078411 Ruda Maleniecka 0,64566 Wiœlica 0,408195

Waœniów 0,078066 Wodzis³aw 0,642805 Baækowice 0,402664

Daleszyce 0,076647 Wiœlica 0,63905 Krasocin 0,401157

Mirzec 0,076593 Baækowice 0,595839 Sobków 0,399766

Bodzechów 0,069131 Daleszyce 0,577184 Bodzechów 0,39902

Krasocin 0,068955 Mas³ów 0,545847 Daleszyce 0,397959

£opuszno 0,068718 Piekoszów 0,540901 Oksa 0,395083

Bogoria 0,066768 Bodzechów 0,52306 Piekoszów 0,393509

Kluczewsko 0,063985 Mirzec 0,520013 Mas³ów 0,392477

Stopnica 0,0627 Oksa 0,516331 Raków 0,392427

Brody 0,062524 Radoszyce 0,515492 S³upia Konecka 0,392388
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Metoda 1 Metoda 2 Metoda 3

Gmina Municipality
Wed³ug
wzorca

Hellwiga
Gmina Municipality

Standa-
ryzacja

Gmina Municipality
Unitary-

zacja

Wodzis³aw 0,061573 Górno 0,507556 Górno 0,391204

Pacanów 0,057831 Miedziana Góra 0,502432 Mirzec 0,391143

Raków 0,057205 Stopnica 0,497506 Miedziana Góra 0,390451

Bli¿yn 0,056151 Raków 0,47083 Z³ota 0,390443

Sobków 0,055467 Pacanów 0,467371 Opatowiec 0,389692

Micha³ów 0,050877 S³upia Konecka 0,461506 Stopnica 0,388208

£agów 0,050538 Iwaniska 0,431969 Radoszyce 0,388035

Baækowice 0,045258 Ba³tów 0,431758 Ba³tów 0,387627

£¹czna 0,042312 Bogoria 0,429642 Bogoria 0,382279

Ruda Maleniecka 0,042094 Z³ota 0,419059 Pacanów 0,38115

Nag³owice 0,041941 Smyków 0,381672 Iwaniska 0,37745

Smyków 0,041637 £¹czna 0,370347 £¹czna 0,376416

Oksa 0,039596 Bli¿yn 0,363181 Smyków 0,375821

Mniów 0,038653 Opatowiec 0,357012 Nag³owice 0,373867

Ba³tów 0,036905 Nag³owice 0,325859 Bli¿yn 0,373717

S³upia Jêdrzejowska 0,033673 Kluczewsko 0,312134 Gnojno 0,373163

Z³ota 0,033202 Imielno 0,282233 £agów 0,369844

Opatowiec 0,030796 Gnojno 0,267242 Kluczewsko 0,368475

Tuczêpy 0,029183 £agów 0,26613 Imielno 0,368024

Skar¿ysko
Koœcielne

0,026314 Mniów 0,265062 Nowy Korczyn 0,362934

S³upia Konecka 0,021711 Nowy Korczyn 0,198262 Mniów 0,361417

Imielno 0,021173 Tuczêpy 0,159742 Tuczêpy 0,352678

Nowy Korczyn 0,017811 Szyd³ów 0,083417 Szyd³ów 0,346011

Oleœnica 0,016358 Oleœnica 0,082812 S³upia Jêdrzejowska 0,345986

Szyd³ów 0,00043 S³upia Jêdrzejowska 0,038065 Oleœnica 0,339457

Gnojno -0,01278
Skar¿ysko
Koœcielne

0
Skar¿ysko
Koœcielne

0,330835

� r ó d ³ o: badania w³asne.
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Na podstawie otrzymanych wyników wyodrêbniono 4 grupy gmin do siebie po-
dobnych, to jest:

– najlepiej rozwiniêtych, g³ównie po³o¿onych wokó³ Kielc oraz ci¹gów komu-
nikacyjnych i bardzo dobrze wyposa¿onych w infrastrukturê oraz posiadaj¹cych
znaczne dochody od podmiotów gospodarczych (do tych gmin mo¿na zaliczyæ
Pierzchnicê, Sitkówkê Nowiny, Solec Zdrój, Strawczyn),

– typowo rolniczych z lekko rozwiniêtym przemys³em i/lub po³o¿onych wzd³u¿
ci¹gów komunikacyjnych, miêdzy innymi: Szyd³ów, Oleœnica, Nowy Korczyn, Tu-
czêpy, Skar¿ysko Koœcielne,
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Rys. 2. Wyniki grupowania standaryzacj¹ dla 2004 r.

I – grupa sk³adaj¹ca siê z 11 gmin (ozn. kó³kiem)
II – grupa sk³adaj¹ca siê z 16 gmin (ozn. kwadratem)
III – grupa sk³adaj¹ca siê z 16 gmin (ozn. trójk¹tem)
IV – grupa sk³adaj¹ca siê z 7 gmin (ozn. krzy¿ykiem)
0 – grupa nie rozpatrywana w badaniach

� r ó d ³ o: badania w³asne.



– typowo rolniczych, s¹ to m.in. Ba³tów i Nag³owice,
– przemys³owo rolniczych, gdzie znaczna czêœæ mieszkañców pracuje w Kiel-

cach, s¹ to miêdzy innymi: Górno, Miedziana Góra, Daleszyce lub lokalne centra,
jak Krasocin lub Wiœlica czy £opuszno.

Ka¿da jednostka organizacyjna powinna byæ rozpatrywana indywidualnie, ze
szczególnym uwzglêdnieniem wewnêtrznych czynników rozwojowych, które decy-
duj¹ o kierunkach jej rozwoju oraz mo¿liwoœciach wprowadzania ekorozwoju.
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Rys. 3. Wyniki badañ przeprowadzonych metod¹ unitaryzacji zerowanej dla 2004 r.

I – grupa sk³adaj¹ca siê z 11 gmin (ozn. kó³kiem)
II – grupa sk³adaj¹ca siê z 16 gmin (ozn. kwadratem)
III – grupa sk³adaj¹ca siê z 16 gmin (ozn. trójk¹tem)
IV – grupa sk³adaj¹ca siê z 7 gmin (ozn. krzy¿ykiem)
0 – grupa nie rozpatrywana w badaniach

� r ó d ³ o: badania w³asne.



W dalszej kolejnoœci rozpatrywano, które gminy s¹ najbardziej podobne do sie-
bie pod k¹tem rozwoju, w oparciu o wszystkie metody.

5. Zró¿nicowanie przestrzenne gmin dla 2006 r.

Na podstawie wyników zaprezentowanych w tablicy 2, sporz¹dzono mapki uka-
zuj¹ce podzia³ badanych gmin na poszczególne grupy rozwojowe i przedstawiono
je na rysunkach.
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Rys. 4. Wyniki badañ przeprowadzonych metod¹ wzorca Hellwiga dla 2004 r.

I – grupa sk³adaj¹ca siê z 8 gmin (ozn. kó³kiem)
II – grupa sk³adaj¹ca siê z 17 gmin (ozn. kwadratem)
III – grupa sk³adaj¹ca siê z 17 gmin (ozn. trójk¹tem)
IV – grupa sk³adaj¹ca siê z 8 gmin (ozn. krzy¿ykiem)
0 – grupa nie rozpatrywana w badaniach

� r ó d ³ o: badania w³asne.
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T a b l i c a 2

Wyniki badañ taksonomicznych dla 2006 r.

Metoda 1 Metoda 2 Metoda 3

Gmina Municipality
Wed³ug
wzorca

Hellwiga
Gmina Municipality

Standa-
ryzacja

Gmina Municipality
Unitary-

zacja

Sitkówka Nowiny 0,13043 Sitkówka Nowiny 1 Sitkówka Nowiny 0,43759

Wodzis³aw 0,10326 Micha³ów 0,927340 Micha³ów 0,43583

Piekoszów 0,10073 Wodzis³aw 0,855439 Wodzis³aw 0,43068

S³upia Jêdrzejowska 0,09970 Ruda Maleniecka 0,777441 Opatowiec 0,42449

Radoszyce 0,08812 Opatowiec 0,765406 Ruda Maleniecka 0,41487

Mas³ów 0,08385 Zagnañsk 0,693770 Zagnañsk 0,40979

Pierzchnica 0,08017 Krasocin 0,683133 Baækowice 0,40536

Micha³ów 0,08016 Brody 0,679199 S³upia Jêdrzejowska 0,40089

Pacanów 0,07791 Baækowice 0,677292 Brody 0,39980

Daleszyce 0,07768 Piekoszów 0,677212 Gnojno 0,39948

Ruda Maleniecka 0,07700 Gnojno 0,602691 S³upia Konecka 0,39887

Nag³owice 0,07686 Daleszyce 0,577767 Piekoszów 0,39876

Brody 0,07581 S³upia Konecka 0,569658 Z³ota 0,39369

£agów 0,07523 Sobków 0,548786 Sobków 0,39351

Raków 0,07033 S³upia Jêdrzejowska 0,547449 Krasocin 0,38873

Strawczyn 0,06807 £agów 0,533451 Nag³owice 0,38513

Kluczewsko 0,06640 Z³ota 0,533285 Oksa 0,38462

Zagnañsk 0,06591 Pacanów 0,531545 Raków 0,38232

Waœniów 0,06553 Raków 0,516379 Daleszyce 0,38223

Krasocin 0,06418 Mas³ów 0,516271 £agów 0,38207

Paw³ów 0,06253 Nag³owice 0,514783 Pacanów 0,38185

Bodzechów 0,06075 Oksa 0,506382 £opuszno 0,38047

Smyków 0,06059 Paw³ów 0,473193 Mas³ów 0,37498

Opatowiec 0,05946 Ba³tów 0,456659 Waœniów 0,37433

Sobków 0,05876 Smyków 0,446594 Ba³tów 0,37391

Bli¿yn 0,05809 £opuszno 0,445968 Nowy Korczyn 0,37317

Z³ota 0,05371 Waœniów 0,436255 Strawczyn 0,37158

Ba³tów 0,05308 Bodzechów 0,410407 Paw³ów 0,37031

Bogoria 0,04868 Nowy Korczyn 0,398621 Bodzechów 0,36773

Iwaniska 0,04808 Strawczyn 0,398615 Szyd³ów 0,36694



W wyniku podzia³u badanych gmin na grupy na bazie uporz¹dkowanych warto-
œci mierników syntetycznych uzyskanych w metodzie standaryzacyjnej (rys. 5) do
grupy I (gmin najbardziej rozwiniêtych) zaliczono 10 gmin, do grupy II – 16 gmin,
do grupy III – 15 gmin, a do grupy IV – 9 gmin.

Najwy¿sz¹ lokatê wœród gmin zajmuje, podobnie jak w 2004 r., Sitkówka Nowi-
ny (tabl. 2). Gmina ta zlokalizowana jest w bezpoœrednim s¹siedztwie Kielc i po-
siada du¿e wp³ywy z podatku od osób prawnych. Wysoki poziom rozwoju posia-
daj¹ równie¿ inne gminy z bezpoœredniego s¹siedztwa Kielc, s¹ to: Zagnañsk,
Piekoszów, Mas³ów, Daleszyce.
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Metoda 1 Metoda 2 Metoda 3

Gmina Municipality
Wed³ug
wzorca

Hellwiga
Gmina Municipality

Standa-
ryzacja

Gmina Municipality
Unitary-

zacja

Baækowice 0,04630 Szyd³ów 0,380392 Imielno 0,36299

Miedziana Góra 0,04089 Imielno 0,363167 Kije 0,35755

Górno 0,03790 Bli¿yn 0,355712 Solec Zdrój 0,35501

Solec Zdrój 0,03744 Radoszyce 0,335123 Pierzchnica 0,35458

Nowy Korczyn 0,03654 Kije 0,301504 Kluczewsko 0,35303

Szyd³ów 0,03337 Solec Zdrój 0,299337 Radoszyce 0,35298

Oksa 0,03289 Pierzchnica 0,299204 Bli¿yn 0,35248

Tuczêpy 0,03144 Kluczewsko 0,296777 Smyków 0,35206

Gnojno 0,03130 Górno 0,240909 Stopnica 0,34496

S³upia Konecka 0,03118 Stopnica 0,223867 £¹czna 0,34468

Stopnica 0,03001 £¹czna 0,212836 Wiœlica 0,34442

£opuszno 0,02997 Wiœlica 0,189579 Górno 0,34268

Kije 0,02990 Iwaniska 0,163528 Tuczêpy 0,32995

Imielno 0,02681 Tuczêpy 0,148309 Mirzec 0,32984

Mniów 0,02679 Miedziana Góra 0,122198 Iwaniska 0,32887

Mirzec 0,02160 Mirzec 0,111698 Bogoria 0,32859

Skar¿ysko
Koœcielne

0,01581 Mniów 0,102663 Miedziana Góra 0,32784

£¹czna 0,00745 Bogoria 0,079643 Mniów 0,32507

Wiœlica 0,00540 Oleœnica 0,025713 Oleœnica 0,32080

Oleœnica 0,00057
Skar¿ysko
Koœcielne

0
Skar¿ysko
Koœcielne

0,30636

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie: Kozio³, 2008.

cd. tabl. 2



Wœród gmin ostatni¹ lokatê zajmuje gmina Skar¿ysko Koœcielne (tabl. 2). Gmina
ta, wraz z gminami Wiœlica, Oleœnica, Tuczêpy, Bogoria, Iwaniska, Mirzec, zlokali-
zowana jest peryferyjnie w stosunku do stolicy województwa œwiêtokrzyskiego.
Wyj¹tek wœród gmin najs³abiej rozwiniêtych (grupa IV) stanowi¹ Mniów i Miedzia-
na Góra, które mimo po³o¿enia w pobli¿u Kielc s¹ gminami s³abo rozwiniêtymi.

Analizuj¹c rozmieszczenie gmin (rysunki) nale¿¹cych do grup II i III, nie mo¿-
na, w przeciwieñstwie do 2004 r., jednoznacznie stwierdziæ, jak po³o¿enie danej
gminy wp³ywa na jej rozwój.
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Rys. 5. Podzia³ badanych gmin na grupy na bazie uporz¹dkowanych wartoœci mierników syntetycz-
nych uzyskanych w metodzie standaryzacyjnej

� r ó d ³ o: Kozio³, 2008.



W wyniku podzia³u gmin na grupy w oparciu o metodê unitaryzacji zerowanej
(rys. 6) mo¿na stwierdziæ, ¿e w sk³ad grupy I (gmin najbardziej rozwiniêtych)
wchodzi 7 gmin, grupy II – 19 gmin, grupy III – 16 gmin, grupy IV – 8 gmin.

Podzia³ gmin na grupy, jak równie¿ rozmieszczenie tych gmin zaprezentowane
na rys. 6, jest zbli¿one do podzia³u i rozmieszczenia gmin na rys. 5. Wyniki dla
metody unitaryzacji zerowanej i metody standaryzacyjnej s¹ bardzo podobne.

Zdecydowana wiêkszoœæ tych gmin charakteryzuje siê du¿ym poziomem rozwo-
ju (nale¿¹ do I i II grupy rozwojowej). Pierwsz¹ grupê stanowi¹ gminy po³o¿one
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Rys. 6. Podzia³ gmin na grupy na bazie uporz¹dkowanych wartoœci mierników syntetycznych uzyska-
nych w metodzie unitaryzacji zerowanej

� r ó d ³ o: Kozio³, 2008.



w s¹siedztwie miasta wojewódzkiego (Kielc). Wyj¹tek stanowi¹ gminy Mniów
i Miedziana Góra, bêd¹ce gminami bardzo s³abo rozwiniêtymi. Do kolejnej grupy
zakwalifikowano gminy po³o¿one blisko g³ównych traktów komunikacyjnych
(dróg krajowych). Z analizy gmin wchodz¹cych w sk³ad tej grupy mo¿na stwier-
dziæ, i¿ zdecydowana wiêkszoœæ z nich charakteryzuje siê wysokim poziomem roz-
woju. Trzecia grupa to gminy z du¿¹ liczb¹ podmiotów gospodarczych i dobrze
rozwiniêt¹ infrastruktur¹ techniczn¹. Nale¿¹ do niej g³ównie gminy dobrze rozwi-
niête. Ostatni¹ grupê tworz¹ gminy ze s³abo rozwiniêt¹ infrastruktur¹ techniczn¹
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Rys. 7. Podzia³ gmin na grupy na bazie uporz¹dkowanych wartoœci mierników syntetycznych uzyska-
nych w metodzie wzorca rozwoju

� r ó d ³ o: Kozio³, 2008.



o typowym charakterze rolniczym. W grupie tej znajduj¹ siê przede wszystkim
gminy s³abo rozwiniête (III i IV grupa). Jednak wyró¿niæ w ramach tej grupy mo¿-
na równie¿ gminy z I i II grupy nie zakwalifikowane do ¿adnej z wczeœniejszych
grup (Micha³ów, S³upia Jêdrzejowska, S³upia Konecka, Gnojno, Waœniów, Oksa).
Analizuj¹c badania, mo¿na w dalszym ci¹gu stwierdziæ, i¿ gminy znajduj¹ce siê
w bezpoœrednim s¹siedztwie miasta wojewódzkiego (Kielc) to w wiêkszoœci gminy
dobrze i bardzo dobrze rozwiniête. W odniesieniu do pozosta³ych grup rozwoju
trudno jednoznacznie stwierdziæ, jak po³o¿enie wp³ywa na rozwój danej gminy
(Kozio³, 2008).

6. Wnioski

Na podstawie przeprowadzonych badañ mo¿na wyci¹gn¹æ nastêpuj¹ce wnioski:
– badane gminy wiejskie województwa œwiêtokrzyskiego to w wiêkszoœci gmi-

ny dobrze i s³abo rozwiniête (nale¿¹ce do II i III grupy rozwojowej);
– gmina Sitkówka Nowiny zajmuje pierwsz¹ pozycjê we wszystkich rankin-

gach dla 2004 i 2006 r.;
– najlepiej rozwiniête gminy to przede wszystkim gminy po³o¿one w bezpo-

œrednim s¹siedztwie du¿ego oœrodka miejskiego oraz wzd³u¿ g³ównych traktów ko-
munikacyjnych;

– na przestrzeni 2 lat funkcjonowania w Unii Europejskiej mo¿na stwierdziæ,
¿e jak w 2004 r. rozpatrywane gminy mo¿na by³o u³o¿yæ w krêgi w zale¿noœci od
rdzenia (miasto Kielce), tak obecnie nie jest to ju¿ mo¿liwe.

Bibliografia

B ¹ k I., S o m p o l s k a - R z e c h u ³ a A. 2006. Ranking województw Polski pod wzglêdem poziomu
produkcji artyku³ów rolniczych. Acta Agraria et Silvestria, Vol. XLVII. Sekcja Ekonomiczna. Kra-
ków: Wyd. PAN Oddzia³ Kraków.

G r a b i ñ s k i T. 1992. Metody aksonometrii. Kraków: Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej.
G r a b i ñ s k i T., W y d y m u s S., Z e l i a œ A. 1989. Metody taksonomii numerycznej w modelowa-

niu zjawisk spo³eczno-gospodarczych. Pod red. naukow¹ A. Zeliasia. Warszawa: Wydawnictwo
Naukowe PWN. ISBN 83-01-08596-7.

K o l e n d a M. 2006. Taksonomia numeryczna. Klasyfikacja, porz¹dkowanie i analiza obiektów wie-
locechowych. Wroc³aw: Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we
Wroc³awiu. ISBN 83-7011-805-4.

K o z i o ³ J. 2008. Lokalizacja a rozwój gmin wiejskich na przyk³adzie województwa œwiêtokrzyskie-
go. Praca magisterska napisana pod kierunkiem dr. in¿. £ukasza Pop³awskiego. Kraków: Katedra
Ekonomii Uniwersytetu Rolniczego im. H. Ko³³¹taja. Maszynopis niepublikowany.

K u k u ³ a K. 2000. Metoda unitaryzacji zerowanej. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN. ISBN
83-01-13097-0.

168 £ukasz Pop³awski



K u n a s z M. 2006. Przyk³ad zastosowania metod WAP do analizy procesów gospodarowania zaso-
bami ludzkimi w przedsiêbiorstwie. W: Kapita³ ludzki w gospodarce opartej na wiedzy. Pod red.
D. Kopyciñskiej. Szczecin: Wyd. Printgroup. ISBN 83-60065-71-3.

M a l i n a A. 2004. Wielowymiarowa analiza przestrzennego zró¿nicowania struktury gospodarki
Polski wed³ug województw. Zeszyty Naukowe. Seria Specjalna: Monografie. ISSN 0209-1674,
nr 162. Kraków: Akademia Ekonomiczna. ISBN 83-7252-200-6.

N o w a k E. 1990. Metody taksonomiczne w klasyfikacji obiektów spo³eczno-gospodarczych. Warsza-
wa: PWE. ISBN 83-208-0689-5.

Ochrona Œrodowiska 2004. Warszawa: GUS. ISSN 0867-3217.
S i e k i e r s k i J. 2002. Rolnictwo i wieœ polska wobec wspó³czesnych wyzwañ rozwojowych i inte-

gracyjnych. Tarnów: Wyd. Ma³opolskiej Wy¿szej Szko³y Ekonomicznej. ISBN 83-917312-0-0.
S t e c z k o w s k i J. 1966. Zasady i metody rejonizacji produkcji rolniczej. Warszawa: Wyd. PWRiL.
S t e c z k o w s k i J., Z e l i a œ A. 1981. Statystyczne metody analizy cech jakoœciowych. Warszawa:

PWE. ISBN 83-208-0083-8.
Wa l e s i a k M. 1996. Metody analizy danych marketingowych. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe

PWN. ISBN 83-01-12048-7.
Z e l i a œ A. (red.) 2000. Taksonomiczna analiza przestrzennego zró¿nicowania poziomu ¿ycia w Pol-

sce w ujêciu dynamicznym. Kraków: Wyd. Akademii Ekonomicznej. ISBN 83-7252-065-8.

Za³¹cznik

Wykaz danych do taksonomii

X1 – gêstoœæ zaludnienia (osób/km2),
X2 – przyrost naturalny (na 1000 ludnoœci),
X3 – zameldowania ogó³em na pobyt sta³y gminne na powierzchniê gminy,
X4 – udzia³ ludnoœci w wieku przedprodukcyjnym,
X5 – udzia³ ludnoœci w wieku produkcyjnym,
X6 – udzia³ ludnoœci w wieku poprodukcyjnym,
X7 – udzia³ ludnoœci w wieku do 34 lat w ogólnej liczbie ludnoœci,
X8 – udzia³ ludnoœci w wieku 35–54 lat,
X9 – udzia³ ludnoœci w wieku do 55 lat,
X10 – ludnoœæ w wieku poni¿ej 15 lat,
X11 – ludnoœæ w wieku 15–64 lat,
X12 – ludnoœæ w wieku 64 lat i wiêcej,
X13 – udzia³ w populacji osób w wieku 64 lat i wiêcej w stosunku do grupy osób do 15 lat,
X14 – pracuj¹cy/ca³kowitej liczby ludnoœci,
X15 – feminizacja w grupie wieku 20–29 lat,
X16 – wspó³czynnik feminizacji,
X17 – wskaŸnik obci¹¿enia demograficznego,
X18 – wskaŸnik obci¹¿enia spo³ecznego,
X19 – wskaŸnik lokalizacji spo³ecznej,
X20 – pracuj¹cy na 1000 ludnoœci,
X21 – liczba mieszkañ na 1000 ludnoœci,
X22 – powierzchnia u¿ytkowa mieszkañ na 1 osobê w m2,
X23 – powierzchnia u¿ytkowa 1 mieszkania w m2,
X24 – liczba oddanych mieszkañ na 1000 ludnoœci,
X25 – liczba uczniów szko³y podstawowej na 1 szko³ê,
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X26 – liczba ludnoœci przypadaj¹ca na placówkê pocztow¹ (30 VI),
X27 – udzia³ obszarów prawnie chronionych w powierzchni ogólnej,
X28 – udzia³ lesistoœci w powierzchni ogólnej,
X29 – wydatki maj¹tkowe inwestycyjne gmin (w z³ na 1 mieszkañca),
X30 – dochody bud¿etów gmin, subwencje ogólne razem ³¹cznie z subwencj¹ oœwiatow¹ (w z³ na

1 mieszkañca),
X31 – dochody bud¿etów gmin, dotacje z bud¿etu pañstwa razem (w z³ na 1 mieszkañca),
X32 – dochody z bud¿etów gmin, dotacje otrzymane z funduszy celowych ogó³em (w z³ na

1 mieszkañca),
X33 – dochody z bud¿etów gmin, dotacje celowe z porozumieñ jednostek samorz¹du terytorial-

nego w z³ na 1 mieszkañca,
X34 – dochody i subwencje (w z³ na 1 mieszkañca),
X35 – dochody bud¿etów gmin ogó³em (w z³ na 1 mieszkañca),
X36 – dochody w³asne bud¿etów gmin na 1000 mieszkañców,
X37 – czêœæ dochodów gminy stanowi¹cych dochody bud¿etu pañstwa w z³ (w z³ na 1 mieszkañ-

ca),
X38 – udzia³ wydatków na opiekê spo³eczn¹ w strukturze wydatków bud¿etowych gminy,
X39 – udzia³ inwestycji w strukturze wydatków bud¿etowych gminy,
X40 – udzia³ dochodów w³asnych gminy do dochodów gminy,
X41 – liczba prywatnych przedsiêbiorstw na 1000 ludnoœci w wieku produkcyjnym,
X42 – liczba zarejestrowanych w REGON jednostek na 1000 mieszkañców,
X43 – wskaŸnik iloœci podmiotów gospodarczych osób fizycznych na 1000 mieszkañców,
X44 – wskaŸnik lokalizacji przestrzennej,
X45 – bezrobotni zarejestrowani w liczbie ludnoœci w wieku produkcyjnym,
X46 – udzia³ bezrobotnych w liczbie ludnoœci ogó³em,
X47 – udzia³ bezrobotnych kobiet w liczbie bezrobotnych ogó³em,
X48 – stopa zatrudnienia (udzia³ pracuj¹cych do ogó³u ludnoœci w wieku produkcyjnym),
X49 – pracuj¹cy w przemyœle do pracuj¹cych ogó³em,
X50 – pracuj¹cy w sektorze rolniczym do pracuj¹cych ogó³em,
X51 – pracuj¹cy w us³ugach ogó³em – us³ugi rynkowe + nierynkowe w pracuj¹cych ogó³em,
X52 – pracuj¹cy w us³ugach rynkowych do pracuj¹cych ogó³em,
X53 – pracuj¹cy w us³ugach nierynkowych w pracuj¹cych ogó³em (udzia³),
X54 – udzia³ podatku rolnego w dochodach w³asnych gmin,
X55 – ksiêgozbiór na 1000 ludnoœci,
X56 – d³ugoœæ sieci kanalizacyjnej w km na 1 km2,
X57 – d³ugoœæ sieci wodoci¹gowej w km,
X58 – zu¿ycie wody z wodoci¹gów w gosp. domowych na 1 mieszkañca (w m3),
X59 – udzia³ ludnoœci obs³ugiwanej przez oczyszczalnie œcieków w ludnoœci ogó³em,
X60 – liczba ludnoœci przypadaj¹ca na 1 sklep (31 XII),
X61 – liczba lekarzy medycyny na 10 000 mieszkañców (31 XII),
X62 – liczba stomatologów na 10 000 mieszkañców,
X63 – liczba zawartych ma³¿eñstw na 1000 ludnoœci,
X64 – œrednia wielkoœæ stada byd³a w szt. na gospodarstwo,
X65 – œrednia wielkoœæ stada trzody chlewnej w szt. na gospodarstwo,
X66 – udzia³ gruntów ornych w gosp. indywid. w %,
X67 – œrednia powierzchnia UR w indywid. gosp. rolnych (w ha),
X68 – udzia³ u¿ytków rolnych w gosp. indywid. w %,
X69 – udzia³ u¿ytków zielonych w gosp. indywid. w %,
X70 – udzia³ gospodarstw o powierzchni 5–10 ha w ogólnej liczbie gospodarstw %,
X71 – udzia³ gospodarstw o powierzchni 10–50 ha w ogólnej liczbie gospodarstw,
X72 – udzia³ gospodarstw o powierzchni powy¿ej 50 ha w ogólnej liczbie gospodarstw,
X73 – obsada byd³a (szt. na 100 ha UR),
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X74 – obsada trzody chlewnej (szt. na 100 ha UR),
X75 – powierzchnia u¿ytków rolnych (w ha na 1 mieszkañca),
X76 – udzia³ gosp. rolnych prow. dzia³. rolnicz¹,
X77 – udzia³ gosp. rolnych prow. dzia³. rolnicz¹ i pozarolnicz¹,
X78 – udzia³ gruntów ornych pod zasiewami w gospodarstwach indywidualnych [ha] do po-

wierzchni ca³kowitej gosp. indywidualnych [ha],
X79 – odsetek gospodarstw indywidualnych kierowanych przez osoby ze œrednim wykszta³ce-

niem rolniczym,
X80 – odsetek gospodarstw indywidualnych kierowanych przez osoby z zawodowym wykszta³ce-

niem rolniczym,
X81 – udzia³ wydatków na ochronê œrodowiska w wydatkach bud¿etów gmin ogó³em,
X82 – udzia³ wydatków na ochronê œrodowiska, w tym na gosp. œciekow¹ i ochronê wód w wy-

datkach bud¿etów gmin ogó³em,
X83 – udzia³ wydatków na ochronê œrodowiska, w tym na ochronê powietrza atmosferycznego

i klimatu w wydatkach bud¿etów gmin ogó³em,
X84 – udzia³ wydatków na ochronê œrodowiska, w tym na gospodarkê odpadami w wydatkach

bud¿etów gmin ogó³em,
X85 – udzia³ wydatków na gosp. wodn¹ ogó³em w wydatkach bud¿etów gmin ogó³em,
X86 – udzia³ wydatków na gosp. wodn¹, w tym na ujêcia i doprowadzenia wody w wydatkach

bud¿etów gmin,
X87 – udzia³ kobiet radnych wœród wszystkich radnych,
X88 – udzia³ osób radnych z wykszta³ceniem wy¿szym i policealnym wœród wszystkich radnych,
X89 – udzia³ osób radnych z wykszta³ceniem œrednim wœród wszystkich radnych,
X90 – udzia³ kobiet pracuj¹cych wœród ogó³u pracuj¹cych,
X91 – pracuj¹cy w sektorze publicznym do ogó³u pracuj¹cych,
X92 – pracuj¹cy w sektorze prywatnym do ogó³u pracuj¹cych,
X93 – pracuj¹cy w przemyœle i budownictwie do ogó³u pracuj¹cych,
X94 – iloœæ œcieków odprowadzonych do zu¿ycia wody w dm3,
X95 – liczba uczniów przypadaj¹ca na 1 gimnazjum,
X96 – liczba dzieci przypadaj¹ca na 1 przedszkole,
X97 – liczba mieszkañców przypadaj¹ca na placówkê biblioteczn¹,
X98 – subwencje ogó³em do przychodu bud¿etu ogó³em,
X99 – udzia³ dofinansowañ pozyskanych z innych Ÿróde³ do przychodu bud¿etu gminy ogó³em,
X100 – wydatki bud¿etów gmin na gosp. mieszkaniow¹,
X101 – udzia³ dofinansowañ pozyskanych z innych Ÿróde³ do wydatków bud¿etu gminy ogó³em,
X102 – wydatki na administracjê publiczn¹ do wydatków gmin ogó³em,
X103 – wydatki na oœwiatê i wychowanie do wydatków ogó³em,
X104 – wydatki na ochronê zdrowia do wydatków ogó³em,
X105 – wydatki na opiekê spo³eczn¹ do wydatków ogó³em,
X106 – wydatki na gospodarkê komunaln¹ i ochronê œrodowiska do wydatków ogó³em,
X107 – wydatki na kulturê i ochronê dziedzictwa narodowego do wydatków ogó³em,
X108 – wydatki na kulturê fizyczn¹ i sport do wydatków ogó³em,
X109 – podmioty gospodarki narodowej zarejestrowane w REGON sektor publiczny do podmio-

tów zarejestrowanych ogó³em,
X110 – zarejestrowane w REGON spó³ki cywilne do podmiotów zarejestrowanych ogó³em,
X111 – zarejestrowane w REGON spó³dzielnie do podmiotów zarejestrowanych ogó³em,
X112 – zarejestrowane w REGON fundacje, stowarzyszenia i organizacje do podmiotów zareje-

strowanych ogó³em,
X113 – zarejestrowane w REGON osoby fizyczne prowadz¹ce dzia³alnoœæ gosp. do podmiotów

zarejestrowanych ogó³em,
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X114 – podmioty gospodarki narodowej zarejestrowane w REGON w sekcji rolnictwo, ³owiec-
two i leœnictwo rolnictwo do podmiotów gosp. narod. zarejestrowanej w REGON wed³ug wybranych
sekcji ogó³em,

X115 – podmioty gospodarki narodowej zarejestrowane w REGON w sekcji przemys³ razem do
podmiotów gosp. narod. zarejestrowanej w REGON wed³ug wybranych sekcji ogó³em,

X116 – podmioty gospodarki narodowej zarejestrowane w REGON w sekcji przetwórstwo prze-
mys³owe do podmiotów gosp. narod. zarejestrowanej w REGON wed³ug wybranych sekcji ogó³em,

X117 – podmioty gospodarki narodowej zarejestrowane w REGON w sekcji budownictwo do
podmiotów gosp. narod. zarejestrowanej w regon wed³ug wybranych sekcji ogó³em,

X118 – podmioty gospodarki narodowej zarejestrowane w REGON w sekcji naprawy i handel do
podmiotów gosp. narod. zarejestrowanej w REGON wed³ug wybranych sekcji ogó³em,

X119 – hotele i restauracje do podmiotów gosp. narod. zarejestrowanej w REGON wed³ug wy-
branych sekcji ogó³em,

X120 – podmioty gospodarki narodowej zarejestrowane w REGON w sekcji transport, gospodar-
ka magazynowa i ³¹cznoœæ do podmiotów gosp. narod. zarejestrowanej w REGON wed³ug wybra-
nych sekcji ogó³em,

X121 – podmioty gospodarki narodowej zarejestrowane w REGON w sekcji poœrednictwo finan-
sowe do podmiotów gosp. narod. zarejestrowanej w REGON wed³ug wybranych sekcji ogó³em,

X122 – podmioty gospodarki narodowej zarejestrowane w REGON w sekcji obs³uga nierucho-
moœci i firm do podmiotów gosp. narod. zarejestrowanej w REGON wed³ug wybranych sekcji
ogó³em,

X123 – osoby fizyczne prowadz¹ce dzia³alnoœæ gospodarcz¹ wed³ug wybranych sekcji, w tym
przetwórstwo przemys³owe przez osoby fizyczne wed³ug sekcji ogó³em,

X124 – osoby fizyczne prowadz¹ce dzia³alnoœæ gospodarcz¹ wed³ug wybranych sekcji, w tym
budownictwo przez osoby fizyczne wed³ug sekcji ogó³em,

X125 – osoby fizyczne prowadz¹ce dzia³alnoœæ gospodarcz¹ wed³ug wybranych sekcji, w tym
handel i naprawy przez osoby fizyczne wed³ug sekcji ogó³em,

X126 – osoby fizyczne prowadz¹ce dzia³alnoœæ gospodarcz¹ wed³ug wybranych sekcji, w tym
hotele, restauracje i naprawy przez osoby fizyczne wed³ug sekcji ogó³em,

X127 – osoby fizyczne prowadz¹ce dzia³alnoœæ gospodarcz¹ wed³ug wybranych sekcji, w tym
transport, gospodarka magazynowa i ³¹cznoœæ przez osoby fizyczne wed³ug sekcji ogó³em,

X128 – osoby fizyczne prowadz¹ce dzia³alnoœæ gospodarcz¹ wed³ug wybranych sekcji, w tym
poœrednictwo finansowe przez osoby fizyczne wed³ug sekcji ogó³em,

X129 – osoby fizyczne prowadz¹ce dzia³alnoœæ gospodarcz¹ wed³ug wybranych sekcji, w tym
obs³uga nieruchomoœci i firm przez osoby fizyczne wed³ug sekcji ogó³em,

X130 – bezrobotni z prawem do zasi³ku wœród ogó³u zarejestrowanych,
X131 – sieæ drogowa w km na 100 km2,
X132 – abonenci telefonii przydomowej na 1000,
X133 – udzia³ œrodków na dofinansowanie zadañ gmin ze Ÿróde³ pozabud¿etowych do przychodu

bud¿etu gmin ogó³em,
X134 – turyœci zagraniczni korzystaj¹cy z noclegów do korzystaj¹cych z noclegów ogó³em,
X135 – wskaŸnik rolniczej przestrzeni produkcyjnej,
X136 – obszary chronionego krajobrazu do powierzchni ogó³em gminy,
X137 – razem parki krajobrazowe i obszary chronionego krajobrazu do powierzchni ogó³em

gminy,
X138 – obszary chronione do powierzchni ogó³em gminy.
Nie znaleziono w BDR danych za rok 2006 dla nastêpuj¹cych zmiennych: X130, X131, X132,

X133, X134. Zmienne te nie zosta³y zakwalifikowane do badania dla 2006 roku.
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The Spatial Differentiation of Rural Municipalities in Protected Areas in
Œwiêtokrzyskie Voivodeship in 2004–2006

S u m m a r y: The Œwiêtokrzyski Region includes the Œwiêtokrzyskie mountain range, having
an area of 2776 km² and the population of two hundred and twenty-eight thousand people. The
Œwiêtokrzyski Region is very interesting owing to its beautiful landscape and many interesting
monuments of culture. Forests and mineral resources become its the natural resources of this
region. There are also numerous monuments of Polish history and culture here. These values
determine its protective, scientific, tourist and didactic functions. This region has a global sys-
tem of protective areas, which comprises 62% of total areas. The paper presents an original
and as yet unpublished taxonometrical analysis of the economic activity, infrastructure and
other factors in the protected area of the Œwiêtokrzyskie voivodeship.

K e y w o r d s: local development, rural municipalities, Œwiêtokrzyskie voivodeship, protected
areas
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ANNA POZNAÑSKA, ANNA MIKRUT*

Wybrane metody oceny efektywnoœci
przedsiêwziêæ inwestycyjnych

S ³ o w a k l u c z o w e: inwestycje, ryzyko inwestycyjne, efektywnoœæ inwestycji, rachunek
efektywnoœci

S t r e s z c z e n i e: Jednym z najwa¿niejszych czynników rozwoju gospodarczego s¹ na pewno
inwestycje. Maj¹ one istotne znaczenie w strategii ka¿dego podmiotu, który chce utrzymaæ siê
w swoim obszarze dzia³alnoœci. S¹ one determinantem postêpu, nowoczesnoœci i dynamizmu.
Na wa¿noœæ inwestycji wp³ywa kilka elementów. Poci¹gaj¹ za sob¹ zaanga¿owanie zazwyczaj
znacznych kwot œrodków finansowych, co przemawia za wyborem racjonalnego Ÿród³a finan-
sowania, a tak¿e dotycz¹ istotnych obszarów decyzyjnych, zarówno w kwestii wyboru efek-
tywnego wariantu projektu, jak i wyodrêbnienia oœrodków odpowiedzialnoœci. Poszczególne
opcje decyzyjne poddane s¹ analizie, która bada ich efektywnoœæ, wykorzystuje ona metody
zró¿nicowane na proste i dyskontowe.
Artyku³ poœwiêcony jest tematyce inwestycji, towarzysz¹cej temu zagadnieniu podstawowej
terminologii. Wyszczególniono definicje i g³ówne rodzaje inwestycji. Ponadto objêto charakte-
rystyk¹ pojêcie ryzyka. Omówiono tak¿e narzêdzie oceny efektywnoœci inwestycji – rachunek
ekonomicznej efektywnoœci.

1. Znaczenie inwestycji w strategii rozwoju przedsiêbiorstwa

Inwestycje, mimo tego ¿e s¹ wyrzeczeniem siê znanej teraŸniejszoœci, s¹ szans¹
na osi¹gniêcie znacznych korzyœci w przysz³oœci. Dziêki nim ci¹gle utrzymywany
jest proces postêpu cywilizacji, jednostki d¹¿¹ do coraz to wy¿szych standardów,
stawiaj¹ sobie nowe i ambitne cele, co czyni je podmiotami godnymi naœladowa-
nia.
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Decyzje co do wyboru prawid³owego projektu s¹ obci¹¿one niew¹tpliwie mniej-
szym b¹dŸ wiêkszym ryzykiem. Dlatego powinny byæ oparte na racjonalnych
przes³ankach. Podstawowym narzêdziem umo¿liwiaj¹cym podejmowanie racjonal-
nych decyzji inwestycyjnych jest rachunek ekonomiczny, którego szkielet stanowi¹
metody proste i dyskontowe.

1.1. Pojêcie i rodzaje inwestycji

A. Manikowski w swojej ksi¹¿ce Ocena projektów gospodarczych – modele
i metody, napisa³, ¿e „jednym z podstawowych d¹¿eñ cz³owieka jest d¹¿enie do po-
mna¿ania swego bogactwa. Sposobem jednym z wielu, który prowadzi do tego
celu, jest inwestowanie” (2001a, s. 15). Ka¿dy podmiot, który chce siê rozwijaæ,
rozszerzaæ swoj¹ dzia³alnoœæ, czy te¿ jego celem jest œwiadczenie us³ug i pe³nienie
swojej misji i funkcji na najwy¿szym poziomie, musi podejmowaæ inwestycje.
Ka¿dy podmiot sprawnie zarz¹dzaj¹cy swymi finansami ma opracowany plan roz-
woju, strategiê, a inwestycje s¹ jednym z najwa¿niejszych elementów tego opraco-
wania.

Punktem wyjœcia do poznania istoty inwestycji jest zdefiniowanie tego pojêcia.
W literaturze przedmiotu spotyka siê ró¿ne definicje inwestycji. S¹ one czêsto trak-
towane, jako nak³ady kapita³owe, które maj¹ na celu przysporzenie okreœlonych
efektów. Patrz¹c przez pryzmat tej definicji, przez inwestycje rozumie siê nak³ady
na tworzenie nowych lub powiêkszanie istniej¹cych zasobów œrodków trwa³ych
i obrotowych, nak³ady na postêp techniczny i organizacyjny, na podnoszenie kwali-
fikacji pracowników, na promocjê i reklamê, jak i na nabycie akcji lub udzia³ów
innych jednostek (Kurek, 2000, s. 10). Najproœciej mo¿na powiedzieæ, ¿e inwesty-
cje to „[...] anga¿owanie siê w coœ o obecnej wartoœci w nadziei uzyskania
przysz³ych korzyœci” (Kurek, 2000, s. 10). A wspomniane korzyœci mog¹ przybie-
raæ rozmaite formy. Mo¿e to byæ zarówno wzrost zysku, jak i wzrost poziomu no-
woczesnoœci produkcji, poprawa reputacji, konkurencyjnoœci podmiotu itp. J. Hir-
schleifer stwierdza, ¿e „inwestycja jest w istocie bie¿¹cym wyrzeczeniem dla
przysz³ych korzyœci. Ale teraŸniejszoœæ jest wzglêdnie dobrze znana, natomiast
przysz³oœæ to tajemnica. Przeto inwestycja jest wyrzeczeniem siê pewnego, dla nie-
pewnej korzyœci” (Felis, 2005, s. 10). Mo¿na siê spotkaæ tak¿e z definicjami inwe-
stycji wed³ug dwóch ujêæ (Manikowski, 2001a, s. 15):

– monetarne – widziane jako ruch pieni¹dza (w postaci wydatków na urz¹dze-
nia rzeczowe i finansowe, wydatków na badania i rozwój, kszta³cenie, na reklamê),

– rzeczowe – widziane jako ruch dóbr (w postaci zmiany zapasów, wyposa¿e-
nia, zakupu zak³adów produkcyjnych).

Przytoczone definicje s¹ dowodem na to, ¿e jest ich wiele, mo¿na je mno¿yæ,
a i tak ka¿da bêdzie siê ró¿niæ ze wzglêdu na specyficzne cele stawiane przez ba-
daczy.
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Ze wzglêdu na to, ¿e procesy inwestycyjne przedsiêbiorstwa sk³adaj¹ siê z wielu
ró¿norodnych dzia³añ, mo¿na je poddaæ klasyfikacji z punktu widzenia wielu kry-
teriów. Podstawowy podzia³ inwestycji prezentuje rys. 1.

Inwestycje rzeczowe objawiaj¹ siê najczêœciej przyrostem lub wymian¹ mate-
rialnych sk³adników maj¹tku trwa³ego jednostki. W sk³ad tego rodzaju inwestycji
wchodz¹ (Manikowski, 2001a, s. 17):

– inwestycje nowe,
– rozbudowa,
– modernizacje,
– inwestycje odtworzeniowe.

Kolejnym rodzajem inwestycji, które wczeœniej ju¿ zosta³y wymienione, s¹ in-
westycje finansowe i niematerialne. Finansowe zwi¹zane s¹ z rynkiem papierów
wartoœciowych. Dotycz¹ zazwyczaj podmiotów, które posiadaj¹ na tyle du¿y i wol-
ny kapita³, aby mo¿na go by³o lokowaæ w zakup akcji, obligacji lub lokat. Inwesty-
cje niematerialne s¹ poœrednio zwi¹zane z powstawaniem dóbr materialnych czy
z operacjami finansowymi i obejmuj¹ swoim zakresem: badania i rozwój, szkole-
nie kadr, zaplecze socjalne, promocjê. S¹ wa¿nym elementem, który dope³nia
ca³oœci w dzia³alnoœci rozwojowej podmiotu (Manikowski, 2001a, s. 17).

Inny podzia³ inwestycji, który proponuje nam A. Manikowski, prezentuje
tabl. 1.

Do zaprezentowanych klasyfikacji mo¿na dodaæ, ¿e wystêpuj¹ jeszcze takie ro-
dzaje inwestycji, jak (Kurek (red.), 1998, s. 10–11):

– inwestycje produkcyjne – obejmuj¹ nak³ady ponoszone na odtworzenie
i przyrost œrodków trwa³ych s³u¿¹cych do wytwarzania dóbr i us³ug materialnych.
S¹ to nak³ady ponoszone na przemys³ i budownictwo, na rolnictwo, transport,
³¹cznoœæ i obrót towarowy;
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Rys. 1. Rodzaje inwestycji
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– inwestycje nieprodukcyjne – zawieraj¹ nak³ady ponoszone na dzia³y niepro-
dukcyjne w gospodarce, czyli nak³ady na budownictwo mieszkaniowe i komunal-
ne, na urz¹dzenia socjalne i kulturalne, na naukê i oœwiatê, na instytucje admini-
stracyjne itp. Z punktu widzenia metod oceny efektywnoœci inwestycji, W. Kurek
prezentuje podzia³ inwestycji nieprodukcyjnych na te o wymiernym wartoœciowo
efekcie i te, których efektów nie da siê wyraziæ wartoœciowo. W pierwszej grupie
znajduj¹ siê takie inwestycje, jak: hotele, oczyszczalnie œcieków, zbiorniki i ujêcia
wody pitnej i na cele przemys³owe wraz z infrastruktur¹ techniczn¹. Z za³o¿enia
powinny one byæ zyskowne, dlatego nic nie stoi na przeszkodzie, aby ich efektyw-
noœæ zbadaæ, wykorzystuj¹c metody zaprezentowane w podrozdzia³ach 2.2 i 2.3
(Kurek, 2000, s. 70). Do drugiej grupy zalicza siê takie przedsiêwziêcia, które
obejmuj¹ sferê konsumpcji spo³ecznej, jak: szko³y, szpitale, obiekty kultury i sztuki
itp. W tym przypadku wyznaczyæ mo¿na tzw. korzyœci spo³eczne, którym w su-
biektywnym odczuciu nadaje siê ujêcie wartoœciowe i poddaje siê je „wycenie”;

– inwestycje infrastrukturalne – to nak³ady inwestycyjne na wszelkiego rodzaju
urz¹dzenia niezbêdne do zapewnienia prawid³owego funkcjonowania gospodarki
narodowej. Mog¹ to byæ nak³ady na infrastrukturê techniczn¹ (urz¹dzenia dla za-
opatrzenia ludnoœci w wodê, energiê, transport, ³¹cznoœæ) i nak³ady na infrastruktu-
rê spo³eczn¹ (urz¹dzenia ochrony zdrowia, œrodowiska, kulturê).
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T a b l i c a 1

Klasyfikacja inwestycji

Kryterium klasyfikacji Rodzaj inwestycji

1. Charakter tworzenia maj¹tku
trwa³ego

a) zakupowe – np. zakup maszyn

b) budowlane – np. prace budowlano-monta¿owe

2. Sposób realizacji a) zlecone

b) wykonywane we w³asnym zakresie

3. Sposób inwestowania a) w³asne – finansowanie œrodkami w³asnymi

b) kredytowane – finansowanie kredytami bankowymi
subwencjami, dotacjami itp.

c) mieszane

4. Czas realizacji i u¿ytkowania a) krótkoterminowe (cykl realizacji: do 3 miesiêcy, czas
u¿ytkowania: do 5 lat)

b) œrednioterminowe (cykl realizacji: 3–12 miesiêcy, czas
u¿ytkowania 5–10 lat)

c) d³ugoterminowe (cykl realizacji: powy¿ej 12 miesiêcy,
czas u¿ytkowania: powy¿ej 10 lat)

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne, na podstawie: Manikowski, Tarapata, 2001a, s. 17–18.



Znaczenie inwestycji wynika z kilku powodów. Po pierwsze, poci¹gaj¹ one za
sob¹ zaanga¿owanie zazwyczaj znacznych œrodków pieniê¿nych. Czasem wyma-
gaj¹ d³ugiego czasu, aby móc zobaczyæ efekty, co niesie za sob¹ pojawienie siê
niepewnoœci i ryzyka. Decyzje raz podjête s¹ trudne do odwrócenia, jeœli siê oka¿e,
¿e s¹ nieprzydatne. Za stopniem trudnoœci podjêcia takiej decyzji przemawia odpo-
wiedzialnoœæ, jak¹ s¹ obarczone: „[...] trafnoœæ dokonywanych wyborów tak w za-
kresie op³acalnoœci, jak i minimalizacji ryzyka inwestowania jest przede wszystkim
funkcj¹ stanu wiedzy o istocie, metodach i procedurach podejmowania decyzji in-
westycyjnych” (Gostkowska (red.), 1999, s. 7). Ze stwierdzeñ tych wynika, ¿e ist-
nieje potrzeba praktycznego stosowania odpowiednich kryteriów, zasad i metod
oceny ekonomiczno-finansowej rozwa¿anych kierunków i form inwestowania.
Kwestia ta poruszana bêdzie w nastêpnych rozdzia³ach artyku³u.

1.2. Ryzyko i niepewnoœæ – ich wp³yw w procesie inwestowania

Ka¿dej decyzji, w tym tak¿e decyzji inwestycyjnej, towarzyszy ryzyko. Wynika
to z faktu, ¿e decyzje opieraj¹ siê na prognozie, pewnych przewidywaniach, co do
sytuacji w przysz³oœci i s¹ one obarczone pewnym stopniem niepewnoœci. Ryzyko
pochodzi od starow³oskiego „risicare”, w t³umaczeniu znaczy tyle, co odwa¿yæ siê
(Ostrowska, 2002, s. 28). Ryzyko jest przedmiotem badañ w wielu dyscyplinach
naukowych, tote¿ mo¿e byæ definiowane wed³ug ró¿nych aspektów. Jedn¹ z defini-
cji przytacza A. Manikowski: „Ryzyko jest to niebezpieczeñstwo niezrealizowania
celu, za³o¿onego przy podejmowaniu okreœlonej decyzji” (2001a, s. 47). W dzia³al-
noœci gospodarczej niezrealizowanie celu skutkuje stratami b¹dŸ ni¿szym, ni¿
zak³adano, wynikiem. W przypadku procesu inwestycyjnego wi¹¿e siê to z b³êd-
nym ulokowaniem kapita³u.

Nie mo¿na uto¿samiaæ ryzyka z pojêciem niepewnoœci. Ró¿nica polega na tym,
¿e mo¿liwe jest okreœlenie prawdopodobieñstwa wyst¹pienia zdarzeñ, które warun-
kuj¹ dzisiejsz¹ decyzjê i mo¿na wyraziæ je w kategoriach mierzalnych, a niepew-
noœæ jest niestety pojêciem abstrakcyjnym i jest niemierzalna (Manikowski, 2001a,
s. 48). Z tego punktu widzenia F. Knight sformu³owa³ nastêpuj¹c¹ definicjê: „Ry-
zyko to niepewnoœæ mierzalna, a niepewnoœæ sensu stricto to niepewnoœæ niemie-
rzalna” (Ostrowska, 2002, s. 28). Doœæ oryginaln¹ definicjê ryzyka i niepewnoœci
przytacza J. Pfeffer, a mianowicie twierdzi on, ¿e „[...] ryzyko jest kombinacj¹ ha-
zardu i jest mierzone prawdopodobieñstwem, niepewnoœæ jest mierzona przez po-
ziom wiary” (Ostrowska, 2002, s. 28).

Niepewnoœæ ma wymiar informacyjny, a jej przyczyn¹ jest bariera dostêpu do
informacji lub niewiarygodnoœæ uzyskanych danych. Ryzyko ma wymiar finanso-
wy, dlatego jest kategori¹ mierzaln¹. Istotn¹ cech¹ niepewnoœci i ryzyka jest ich
dynamiczny charakter. Objawia siê to tym, ¿e niepewnoœæ i ryzyko wzrastaj¹ wraz
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z wyd³u¿aniem horyzontu czasowego inwestycji. Znana jest te¿ zale¿noœæ, ¿e im
wy¿sze ryzyko, tym wy¿sze zyski lub straty.

Traktuj¹c ryzyko jako mo¿liwoœæ zaistnienia niepo¿¹danych skutków, nale¿y
postawiæ pytanie, z czego wynika niebezpieczeñstwo niepowodzenia, co jest jego
Ÿród³em? �ród³em ryzyka s¹ nastêpuj¹ce czynniki (Gostkowska (red.), 1999,
s. 159):

– makrogospodarcze (stan gospodarki, inflacja, polityka monetarna, legislacyj-
na itp.),

– mezogospodarcze (analiza sektorowa – stopieñ innowacyjnoœci sektora, jego
mobilnoœæ),

– mikrogospodarcze (analiza sytuacyjno-finansowa podmiotu)1.

Bezpoœrednio zwi¹zane z dzia³alnoœci¹ inwestycyjn¹ jest ryzyko inwestycyjne,
które ma podstawê w niedostatku informacji i roœnie, im bardziej wyd³u¿a siê czas
realizacji projektu. Wyró¿nia siê dwa rodzaje ryzyka inwestycyjnego (Gostkowska
(red.), 1999, s. 32):

– ryzyko sukcesu – niebezpieczeñstwo osi¹gniêcia efektywnoœci niezgodnej
z za³o¿eniami projektu. Ta kategoria z kolei mo¿e dzieliæ siê na: ryzyko wielkoœci
– gdy nak³ady przewy¿szaj¹ przychody, ryzyko czasu – nieoptymalne roz³o¿enie
nak³adów w czasie;

– ryzyko p³ynnoœci – wi¹¿e siê z brakiem lub opóŸnieniami wp³ywów z inwe-
stycji.

Wyró¿nia siê dwie jego postacie:
– ryzyko wielkoœci – jako zagro¿enie p³ynnoœci finansowej w zwi¹zku z nieter-

minowoœci¹ i ograniczeniem wp³ywów z inwestycji w czasie funkcjonowania pro-
jektu,

– ryzyko czasu – uzyskanie planowanych wp³ywów z inwestycji jest mo¿liwe
tylko w drodze wyd³u¿enia eksploatacji obiektu.

Te konsekwencje uzasadniaj¹ podejmowane dzia³ania, które maj¹ zmniejszyæ
ryzyko lub rekompensowaæ jego wysoki poziom w postaci wy¿szych profitów.
Ka¿dy inwestor jest w stanie zaakceptowaæ pewien stopieñ ryzyka, ale w zamian
oczekuje wysokiej premii (wiêkszej efektywnoœci projektu). Instrumentem, który
w rachunku efektywnoœci ujmuje poziom ryzyka, w³aœciwy konkretnemu projekto-
wi inwestycyjnemu, jest stopa dyskontowa.
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1 Wymienione czynniki determinuj¹ okreœlony rodzaj ryzyka. Bior¹c pod uwagê czêstotliwoœæ
wystêpowania, wyró¿niamy ryzyko systematyczne (dotyczy wszystkich projektów) i specyficzne (do-
tyczy konkretnych projektów). Wed³ug kryterium skutków decyzji inwestycyjnej w globalnej strategii
jednostki organizacyjnej mamy ryzyko projektu inwestycyjnego (wynika ze skali trafnoœci za³o¿eñ
technicznych i ekonomiczno-finansowych projektu) oraz ryzyko przedsiêbiorstwa i jego w³aœcicieli
(zale¿y od relacji miêdzy korzyœciami osi¹gniêtymi z realizacji danego przedsiêwziêcia a korzyœciami
zwi¹zanymi z eksploatowaniem maj¹tku, który ma do dyspozycji przedsiêbiorstwo).



Ocena projektów inwestycyjnych wymaga systematycznej i wnikliwej analizy
ryzyka. Dla zmniejszenia ryzyka i redukcji skutków b³êdnych decyzji rozwija siê
dyscyplina nauki zwana „risk management”. Do zadañ nale¿y identyfikacja pozio-
mu ryzyka oraz jego ograniczanie poprzez analizê, prognozê i ubezpieczenia.

Podsumowuj¹c, ryzyko jest istotnym elementem towarzysz¹cym procesowi po-
dejmowania decyzji inwestycyjnych. Aby decyzja taka by³a optymalna, nale¿y siê-
gn¹æ po takie narzêdzia, jak rachunek efektywnoœci ekonomicznej inwestycji. Za-
wiera on szereg metod, które maj¹ za zadanie u³atwiæ wybór przedsiêwziêcia,
a zarazem oceniæ pod wzglêdem op³acalnoœci, zaanga¿owania œrodków finanso-
wych itp. Szczegó³owej charakterystyce metodologii postêpowania jest poœwiêcony
rozdzia³ 2.

2. Metody oceny efektywnoœci ekonomicznej inwestycji

2.1. Rachunek ekonomicznej efektywnoœci inwestycji

Decyzje inwestycyjne maj¹ istotny wp³yw na zasadnoœæ istnienia i rozwoju
przedsiêbiorstwa, z tego wzglêdu ¿e wi¹¿¹ siê z zamro¿eniem œrodków finanso-
wych na stosunkowo d³ugi okres, a efekty bêd¹ widoczne dopiero w przysz³oœci.
Czyli innymi s³owy, cytuj¹c J. Hirschleifera, jest to „[...] bie¿¹ce wyrzeczenie dla
przysz³ych korzyœci”(Felis, 2005, s. 11). Dlatego te¿ decyzje tego typu powinny
byæ poprzedzone rachunkiem efektywnoœci ekonomicznej inwestycji.

Najbardziej trafn¹ definicjê tego pojêcia sformu³owa³ H. Kryñski. Wed³ug niego
rachunek efektywnoœci obejmuje „[...] ogó³ obliczeñ zwi¹zanych z porównaniem
efektów uzyskanych w okresie eksploatacji ze zrealizowanej inwestycji z nak³ada-
mi niezbêdnymi do ich osi¹gniêcia”(Felis, 2005, s. 23).

Z definicji wynika, ¿e przeprowadzenie rachunku efektywnoœci wymaga przed-
stawienia w postaci liczbowej nak³adów, jak i efektów, czyli wyra¿enia ich w spo-
sób wartoœciowy. Utrudnienie polega na tym, ¿e istniej¹ tzw. efekty (nak³ady) nie-
wymierne, które nie dadz¹ siê kwantyfikowaæ ani wyraziæ w postaci wartoœciowej.
Efekty te odzwierciedlaj¹ czêsto ró¿norodne korzyœci spo³eczne, zwi¹zane np.
z popraw¹ warunków oddzia³ywania zak³adu na naturalne œrodowisko i popraw¹
zdrowotnoœci za³ogi oraz korzyœci polityczne. Pojawienie siê tego typu elementów
efektów i nak³adów prowadzi do wniosku, i¿ nie mo¿na uto¿samiaæ rachunku efek-
tywnoœci z ocen¹ efektywnoœci, gdy¿ ocena jest pojêciem szerszym. Dokonuj¹c
oceny okreœlonego przedsiêwziêcia inwestycyjnego, nale¿y uwzglêdniæ wszystkie
elementy efektów i nak³adów. A ze wzglêdu na ich zró¿nicowanie, co do ujêcia
wartoœciowego, ocena musi byæ podzielona na dwie czêœci:

– rachunkow¹ (czyli rachunek ekonomicznej efektywnoœci inwestycji), która
jest oparta na formu³ach algebraicznych,

– opisow¹.
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Prawid³owe sporz¹dzenie rachunku wymaga przestrzegania okreœlonych zasad
postêpowania. Nale¿y zadbaæ o: porównywalnoœæ nak³adów i efektów2, komplek-
sowoœæ oceny (³¹czenie w jedno wielu wspó³zale¿nych, pojedynczych zamierzeñ),
przyrostowe ujêcie elementów rachunku (okreœlanie wielkoœci tych elementów na
podstawie ró¿nic miêdzy stanem pocz¹tkowym i koñcowym), obiektywizm,
dok³adnoœæ i starannoœæ, jednoznacznoœæ rachunku (uzyskanie dla danej metody
tych samych wyników, niezale¿nie od jednostki sporz¹dzaj¹cej ten rachunek).

Aby ujednoliciæ i sprowadziæ nak³ady i efekty do wspólnego wymiaru czasu,
wykorzystuje siê metodê dyskonta. Polega ona na tym, ¿e przelicza siê za pomoc¹
wspó³czynnika dyskontowego przysz³e wartoœci na wartoœci aktualne w wybranym
momencie czasu (Kurek (red.), 1998, s. 15).

Stopa dyskontowa mierzy tempo pomniejszania wartoœci pieni¹dza w czasie.
Jest ona na ogó³ inna ni¿ stopa procentowa (zazwyczaj ni¿sza, gdy¿ dotyczy kapi-
ta³u przysz³ego, czyli obarczonego niepewnoœci¹). Stopa dyskontowa powinna od-
zwierciedlaæ minimaln¹, wymagan¹ przez inwestora stopê zwrotu z kapita³u zaan-
ga¿owanego w dane przedsiêwziêcie. „Wymaga siê, aby wyra¿a³a tzw. koszt
alternatywny, bêd¹cy stop¹ zwrotu, któr¹ mo¿na by osi¹gn¹æ przy innym sposobie
wykorzystania zasobów finansowych [...]” (Felis, 2005, s. 83).

Podsumowuj¹c, rachunek efektywnoœci ekonomicznej inwestycji jest takim na-
rzêdziem, które w skuteczny sposób pozwala zminimalizowaæ ryzyko, jakie towa-
rzyszy procesom decyzyjnym. W jego sk³ad wchodzi szereg metod, które dziel¹ siê
na proste i dynamiczne. Bli¿sza prezentacja technik wykorzystywanych do oceny
przedsiêwziêæ inwestycyjnych zostanie przedstawiona w kolejnych podrozdzia³ach.

2.2. Proste metody oceny projektów inwestycyjnych

Celem przewodnim, dla którego powszechnie wykorzystuje siê rachunek ekono-
miczny, jest uzyskanie odpowiedzi na pytanie: „Czy realizacja planowanej inwe-
stycji jest ekonomicznie op³acalna?” Jeœli tak, to który z rozwa¿anych wariantów
inwestycji charakteryzuje siê najwiêksz¹ op³acalnoœci¹? Jednoznaczna odpowiedŸ
stanowi podstawê sukcesu skutecznego oraz efektywnego wykorzystania zaanga-
¿owanych w projekt œrodków finansowych.

W teorii i praktyce inwestycyjnej wyró¿nia siê szereg ró¿nych metod rachunku
inwestycji. S¹ one sklasyfikowane w dwóch g³ównych grupach, jako:

– metody statyczne,
– metody dynamiczne.

Metody statyczne s¹ najczêœciej wykorzystywane we wstêpnych etapach oceny
projektów, stanowi¹c podstawê pozwalaj¹c¹ zorientowaæ siê o ich op³acalnoœci.
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2 Za nadrzêdn¹ zasadê uwa¿a siê porównywalnoœæ nak³adów i efektów, gdy¿ nak³ady ponoszone
s¹ w innym czasie ni¿ osi¹gniête efekty.



Cech¹ charakterystyczn¹ tej grupy metod jest nieuwzglêdnianie w rachunku czyn-
nika czasu (Manikowski, 2001b, s. 73). Z tego te¿ wzglêdu nazywane s¹ metodami
statycznymi.

Do najczêœciej u¿ywanych w praktyce metod prostych nale¿¹: okres zwrotu
nak³adów i ksiêgowa stopa zwrotu.

Okres zwrotu nak³adów inwestycyjnych (OZN) w angielskim t³umaczeniu
znaczy tyle, co payback period – PP. Definicja mówi, ¿e „jest to czas niezbêdny do
odzyskania nak³adów inwestycyjnych, poniesionych na realizacjê danego zamie-
rzenia z dodatnich przep³ywów pieniê¿nych generowanych przez projekt w kolej-
nych okresach” (Felis, 2005, s. 107). Cytuj¹c dalej tego samego autora, stwierdziæ
mo¿na, ¿e jest to „czas, w którym skumulowana wartoœæ strumieni pieniê¿nych
netto zaczyna byæ nieujemna” (2005, s. 107). Metoda jest wykorzystywana w celu
ustalenia czasu zwrotu zainwestowanego kapita³u.

Rozwa¿aj¹c wybór najlepszego projektu, pos³uguj¹c siê t¹ metod¹, decydujemy
siê na ten, który zapewnia inwestorowi najkrótszy okres zwrotu. D³ugi okres zwro-
tu nie jest akceptowany przez decydenta, poniewa¿ zamra¿a siê wzglêdnie na d³ugi
okres œrodki zaanga¿owane w przedsiêwziêcie. Oprócz tego przedsiêwziêcie inwe-
stycyjne obarczone jest wy¿szym ryzykiem. Dodatkow¹ kwesti¹, jak¹ nale¿y poru-
szyæ, jest to, i¿ na podstawie tej metody nie mo¿na zbudowaæ obiektywnego kryte-
rium decyzyjnego, a jedynie sformu³owaæ kryterium subiektywne. Sprowadza siê
to do tego, ¿e inwestorzy zak³adaj¹, na podstawie dotychczasowych doœwiadczeñ
praktycznych w innych projektach, maksymalny poziom czasu zwrotu nak³adów,
który jest wartoœci¹ krytyczn¹ i nie nale¿y go przekraczaæ. W literaturze funkcjo-
nuje on pod pojêciem granicznego okresu zwrotu (OZNgr). Inwestor jest zaintereso-
wany tym, aby okres zwrotu ocenianego projektu by³ krótszy lub równy okresowi
uznanemu za dopuszczalny.

Mimo swej prostoty w obliczeniach, jak i w interpretacji uzyskanych wyników,
przedstawiona metoda, wed³ug opinii praktyków, powinna byæ stosowana raczej
w przypadkach wstêpnego wyboru projektów, projektów o krótkim okresie zwrotu
i o niewysokim bud¿ecie lub jako metoda pomocnicza.

Metoda ksiêgowej stopy zwrotu (accounting rate of return – ARR) nale¿y do
grupy metod statycznych. Ksiêgowa stopa zwrotu przedstawiana jest jako relacja
rocznego przeciêtnego zysku netto, jaki inwestor spodziewa siê otrzymaæ w okresie
eksploatacji inwestycji, do wielkoœci pocz¹tkowych nak³adów inwestycyjnych.

Aby mo¿na by³o dokonaæ oceny projektu, nale¿y wyznaczyæ pewien punkt od-
niesienia, inaczej mówi¹c, wartoœci graniczne, czyli takie stopy, poni¿ej których in-
westycjê uznaje siê za nieop³acaln¹. Graniczn¹ stop¹ zwrotu mo¿e byæ rynkowa
stopa procentowa, p³acona od lokat bankowych lub od kredytów. Inwestorzy ak-
ceptuj¹ wariant projektu inwestycyjnego, który spe³nia warunek ARR  ARRG, przy
za³o¿eniu ARR � max (Ostrowska, 2002, s. 65). Innymi s³owy, do realizacji s¹
przyjmowane te przedsiêwziêcia, dla których ksiêgowa stopa zwrotu jest wy¿sza
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ni¿ okreœlona subiektywnie przez decydenta wartoœæ progowa, a odrzucane s¹ te
inwestycje, których ksiêgowa stopa zwrotu jest ni¿sza od wartoœci krytycznej.

Interpretuj¹c z ekonomicznego punktu widzenia ksiêgow¹ stopê zwrotu, cytuj¹c
W. Rogowskiego, mo¿na stwierdziæ: „[...] ile œredniej korzyœci netto wyra¿onej zy-
skiem netto przypada na jedn¹ z³otówkê œredniej wartoœci nak³adów inwestycyj-
nych” (2004, s. 105).

Tak jak w przypadku metody okresu zwrotu, tak i ta metoda jest preferowana
we wstêpnych etapach oceny procesu inwestycyjnego, przez ma³e przedsiêbiorstwa
oraz w przypadkach inwestycji krótkookresowych i ma³o kapita³och³onnych. Za
ograniczeniem zastosowania tego narzêdzia przemawiaj¹ takie mankamenty, jak
przyjmowanie statycznych wielkoœci bez uwzglêdnienia ryzyka inwestycyjnego,
a tak¿e subiektywne ustalanie wielkoœci granicznych.

Reasumuj¹c, warto podkreœliæ jeszcze raz, ¿e omówione mierniki, czyli okres
zwrotu nak³adów i ksiêgowa stopa zwrotu, czêsto stosowane s¹ w praktyce, gdy¿
s¹ narzêdziami wygodnymi, prostymi, polegaj¹cymi na interpretacji zrozumia³ych
danych ksiêgowych. Wydaje siê jednak, ¿e przedstawione cechy obydwu metod s¹
wa¿nym argumentem na rzecz wykorzystania ich jedynie jako pomocniczego na-
rzêdzia oceny efektywnoœci przedsiêwziêæ inwestycyjnych3.

Ich uzupe³nieniem s¹ metody dynamiczne, czêsto nazywane te¿ z³o¿onymi.

2.3. Dyskontowe metody oceny projektów inwestycyjnych

Dyskontowe metody oceny op³acalnoœci projektów, funkcjonuj¹ce tak¿e pod
nazw¹ metod dynamicznych, pozwalaj¹ wyeliminowaæ wady metod omówionych
powy¿ej: metody okresu zwrotu oraz ksiêgowej stopy zwrotu. Wspólnym atrybu-
tem, który pozwala na ³¹czenie metod dynamicznych w jeden zbiór, jest uwzglêd-
nienie zmiennej wartoœci pieni¹dza w czasie. Do tego celu wykorzystuje siê techni-
kê dyskonta, „która pozwala porównaæ strumienie wp³ywów i wydatków
realizowanych w ró¿nych okresach, wyra¿aj¹c je w wartoœci bie¿¹cej (czyli zaktua-
lizowanej w momencie przeprowadzenia oceny)” (Felis, 2005, s. 114). Dyskonto
daje mo¿liwoœæ objêcia analiz¹ ca³ego okresu funkcjonowania przedsiêwziêcia.

W ocenie op³acalnoœci projektów inwestycyjnych najczêœciej zastosowanie znaj-
duj¹ nastêpuj¹ce metody dyskontowe4:

– bie¿¹cej wartoœci netto (NPV),
– wewnêtrznej stopy zwrotu (IRR).
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3 Oprócz dwóch przedstawionych narzêdzi, w praktyce i teorii spotykane s¹ jeszcze inne metody
proste, jak np.: proste stopy zwrotu, metody porównania kosztów, zysków, rentownoœci oraz analiza
progu rentownoœci. Zaznaczyæ trzeba, ¿e one równie¿ mog¹ pomóc w podjêciu trafnych, a przede
wszystkim op³acalnych przedsiêwziêæ.

4 Rzadziej, ale te¿ s¹ stosowane takie metody, jak: annuitetowa, metoda EVA/MVA, zdyskonto-
wany okres zwrotu nak³adów.



Metoda wartoœci bie¿¹cej netto (NPV, zwana w literaturze angielskiej net pre-
sent value) jest jednym z podstawowych i najwa¿niejszych kryteriów podejmowa-
nia decyzji o przyjêciu projektu do realizacji b¹dŸ jego odrzuceniu. „Zaktualizo-
wan¹ wartoœæ netto definiuje siê jako obecn¹ wartoœæ wszystkich wp³ywów
i wydatków zwi¹zanych z realizacj¹ i eksploatacj¹ projektu. Wartoœæ tê otrzymuje
siê przez zdyskontowanie, oddzielnie dla ka¿dego roku, ró¿nicy miêdzy wp³ywami
i wydatkami pieniê¿nymi przez ca³y okres ¿ycia projektu przy okreœlonym pozio-
mie stopy dyskontowej, a nastêpnie zsumowanie tych wielkoœci” (Felis, 2005,
s. 114). W. Rogowski definiuje NPV jako: „³¹czn¹, skumulowan¹ z ca³ego ekono-
micznego cyklu ¿ycia przedsiêwziêcia inwestycyjnego, przedstawion¹ w bie¿¹cej
wartoœci pieni¹dza korzyœæ netto przedsiêwziêcia inwestycyjnego” (2004, s. 121).

NPV mo¿e przyjmowaæ wartoœci w nastêpuj¹cych przedzia³ach (Felis, 2005,
s. 115):

– NPV > 0, przedsiêwziêcie inwestycyjne jest op³acalne, poniewa¿ powstaj¹ce
przep³ywy pieniê¿ne zapewniaj¹ pokrycie wszystkich wydatków inwestycyjnych,
uzyskanie stopy zwrotu wymaganej przez inwestorów oraz osi¹gniêcie nadwy¿ki
przez w³aœcicieli realizowanego projektu. Oznacza równie¿, ¿e rzeczywista stopa
rentownoœci jest wy¿sza od spodziewanej granicznej stopy rentownoœci projektu.

– NPV = 0, przedsiêwziêcie inwestycyjne ma charakter neutralny, oznacza, ¿e
generowane przez przedsiêwziêcie przep³ywy pieniê¿ne pozwalaj¹ jedynie na od-
zyskanie poniesionych nak³adów, a tak¿e zapewniaj¹ stopê zwrotu z kapita³u. Pro-
jekt mo¿e, ale nie musi byæ przyjêty.

– NPV < 0, projekt inwestycyjny nie powinien byæ podejmowany, poniewa¿ nie
przynosz¹c zwrotu zainwestowanych kapita³ów oraz nie pokrywaj¹c kosztów ich
pozyskania, zmniejsza zasoby jednostki.

Dany projekt mo¿e byæ realizowany, gdy NPV  0. Natomiast, jeœli trzeba wy-
bieraæ spoœród kilku mo¿liwych projektów, stosuje siê kryterium maksymalizacji
(NPV � max) (Ostrowska, 2002, s. 72).

W wielu sytuacjach praktycznych wystêpuje koniecznoœæ porównania ró¿nych
wariantów projektów o odmiennych wielkoœciach zaanga¿owanego w nie kapita³u.
Poprzednie formu³y obliczeniowe na NPV czêsto nie pozwalaj¹ dokonaæ tego typu
porównania. Do tych celów powinno raczej wykorzystywaæ siê tzw. wskaŸnik NPV
(Net Present Value Ratio – NPVR) (Manikowski, 2001a, s. 166):

NPVR
NPV

PVI PVI

PPN
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1

11 ( )
[1]

Im wartoœæ liczbowa wskaŸnika NPVR jest wiêksza, tym bardziej efektywny jest
rozpatrywany projekt i to stanowi g³ówne kryterium decyzyjne.

Mimo istotnych zalet jedn¹ ze s³abych stron metody jest utrudniony wybór od-
powiedniego poziomu stopy dyskontowej. Jest to kwestia bardzo istotna, gdy¿ od-
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zwierciedla ona alternatywny koszt kapita³u, którym jest poziom stopy zwrotu,
jak¹ uzyska³by inwestor (finansuj¹cy), inwestuj¹c kapita³ gdzie indziej, przy
za³o¿eniu identycznego ryzyka finansowego dla porównywalnych wariantów. Na-
le¿y pamiêtaæ o tym, ¿e NPV w³aœciwie pe³ni swoj¹ funkcjê oceny op³acalnoœci in-
westycji wtedy, gdy stopa dyskontowa jest ustalona obiektywnie, zgodnie z warun-
kami panuj¹cymi na danym rynku finansowym i inwestycyjnym. W przeciwnym
wypadku, zbyt wysoki poziom tej stopy skutkuje uznaniem wszystkich inwestycji
za nieop³acalne, a w przypadku zbyt niskiej stopy by³by przyczyn¹ wyboru realiza-
cji takiej inwestycji, która pomna¿a zaanga¿owany kapita³ w mniejszym tempie
w stosunku do mo¿liwoœci istniej¹cych na danym rynku (krótko mówi¹c, decydo-
wano by siê na ma³o efektywne przedsiêwziêcia) (Ostrowska, 2002, s. 74).

Metoda NPV ma szerokie zastosowanie, z wielu pozycji literatury poœwiêconej
temu zagadnieniu mo¿na wnioskowaæ, ¿e cieszy siê zainteresowaniem wœród teore-
tyków i praktyków tej dziedziny. Jej uzupe³nieniem jest narzêdzie takie, jak we-
wnêtrzna stopa zwrotu. Pozwala ona na dokonanie trafniejszego wyboru optymal-
nego przedsiêwziêcia inwestycyjnego.

Metoda wewnêtrznej stopy zwrotu, w przeciwieñstwie do metody NPV, po-
zwoli znaleŸæ odpowiedŸ na pytanie, sk¹d braæ odpowiedni¹ wartoœæ stopy dyskon-
towej. Jest to istotne, gdy¿ inwestora mo¿e interesowaæ to, przy jakiej stopie dys-
kontowej zwróci mu siê w zak³adanym okresie zainwestowany kapita³. Innymi
s³owy, bêdzie on zna³ tempo pomna¿ania zaanga¿owanych œrodków.

„Wewnêtrzna stopa zwrotu (ang. Internal Rate of Return – IRR) jest to taka sto-
pa dyskontowa, przy której zwróci siê w zak³adanym okresie eksploatacji projektu
zainwestowany kapita³” (Manikowski, 2001a, s. 170). Id¹c dalej, mowa jest o ta-
kiej stopie dyskontowej, przy której zdyskontowana wartoœæ wydatków pieniê¿-
nych równa siê zdyskontowanej wartoœci wp³ywów pieniê¿nych. Zale¿noœæ ta za-
chodzi wtedy, gdy zaktualizowana wartoœæ netto jest równa zero (NPV = 0).

Interpretacja wartoœci IRR, jako kryterium oceny projektów inwestycyjnych,
brzmi (Ostrowska, 2002, s. 76):

– je¿eli IRR > r, projekt jest korzystny, poniewa¿ obliczona stopa procentowa
jest wy¿sza od alternatywnego kosztu kapita³u.

– je¿eli IRR < r, projekt jest niekorzystny.
– je¿eli IRR = r, projekt jest neutralny.

Druga interpretacja IRR, z jak¹ spotykamy siê w literaturze, wyra¿a graniczny
koszt, po jakim mo¿e byæ zgromadzony kapita³ na sfinansowanie danego przedsiê-
wziêcia. Polega to na tym, ¿e „[...] jeœli z³otówka kapita³u ca³kowitego zaanga-
¿owanego w dane przedsiêwziêcie inwestycyjne przynosi 20 groszy korzyœci netto
(IRR = 20%) to, aby przedsiêwziêcie inwestycyjne by³o op³acalne, koszt, po jakim
mo¿e byæ zgromadzony kapita³ na sfinansowanie tego przedsiêwziêcia inwestycyj-
nego, nie mo¿e przekroczyæ 20%” (Rogowski, 2004, s. 133).

Wiemy ju¿, ¿e wewnêtrzna stopa zwrotu wyznacza dok³adn¹ (rzeczywist¹) stopê
rentownoœci ocenianego projektu i w zwi¹zku z tym jest kryterium bardzo prak-
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tycznym, gdy¿ umo¿liwia porównanie efektywnoœci inwestycji z przyjêt¹ mini-
maln¹ (graniczn¹) stop¹ rentownoœci. Jednak w literaturze pojawi³a siê opinia, ¿e
„wielu ekonomistów podwa¿a zasadnoœæ stosowania metody wewnêtrznej stopy
zwrotu w bezwzglêdnej ocenie op³acalnoœci przedsiêwziêæ inwestycyjnych, zauwa-
¿aj¹c, ¿e w wypadku przedsiêwziêæ typowych da ona takie samo wskazanie do-
tycz¹ce op³acalnoœci przedsiêwziêcia jak bezwzglêdne kryterium decyzyjne oparte
na metodzie NPV, a w odniesieniu do przedsiêwziêæ nietypowych metoda IRR nie
mo¿e byæ w ogóle u¿yta” (Rogowski, 2004, s. 135). Inni autorzy natomiast
sk³aniaj¹ siê do traktowania metody IRR jako narzêdzia pomocniczego, uzu-
pe³niaj¹cego. Z opinii tych wynika, ¿e jak ka¿da metoda, tak i ta obarczona jest
pewnym stopniem niedoskona³oœci.

W tablicy 2 podjêto próbê zestawienia omówionych ju¿ metod w celu ich po-
równania.

3. Zakoñczenie

G³ówny wniosek, jaki mo¿na wysnuæ po wszystkich rozwa¿aniach, dotyczy
szczególnego miejsca, jakie zajmuj¹ inwestycje w ca³ym systemie zarz¹dzania
w przedsiêbiorstwie. Niejednokrotnie znawcy literatury przedmiotu k³adli nacisk,
¿e stanowi¹ one fundament do dalszego rozwoju, proces inwestowania pozwala na
generowanie korzyœci, które w przypadku przedsiêbiorstwa prze³o¿¹ siê na wzrost
jego wartoœci rynkowej.

Wa¿noœæ i z³o¿onoœæ inwestycji przejawia siê tak¿e tym, ¿e s¹ to decyzje wielo-
etapowe, wymagaj¹ce wstêpnych, dok³adnych analiz, zaanga¿owania nak³adów
pieniê¿nych, na zwrot których trzeba poczekaæ, co za tym idzie, oœrodki decyzyjne
i odpowiedzialnoœci zlokalizowane s¹ na najwy¿szych szczeblach organizacji.

Przedsiêbiorstwa z powodzeniem mog¹ poprzedzaæ decyzje inwestycyjne ocen¹
efektywnoœci przedsiêwziêæ, stosuj¹c omówione metody. Opieraj¹c siê na zapre-
zentowanych narzêdziach, mo¿na dokonaæ pe³nej analizy ekonomicznej inwestycji,
z uwzglêdnieniem oceny wstêpnej i rozszerzonej.

G³ówny wp³yw na efektywnoœæ inwestycji ma wybór odpowiedniego, racjonal-
nego projektu. Wykorzystuj¹c rachunek ekonomicznej efektywnoœci, mo¿na doko-
naæ wyboru opcji, która w pe³ni spe³ni warunki i oczekiwania stawiane przez inwe-
stora. Sprawi, ¿e czas i pieni¹dze poœwiêcone na dany projekt zaowocuj¹
w przysz³oœci korzyœciami. Doskonalenie metod stosowanych w rachunku efektyw-
noœci pozwoli na podejmowanie coraz to bardziej trafnych i obarczonych mniej-
szym ryzykiem decyzji.

Rozszerzenie analizy wstêpnej o badanie stopnia ryzyka i uwzglêdnienie tej de-
terminanty w oczekiwanych wynikach bêdzie skutkowa³o wiêksz¹ swobod¹
dzia³ania, gdy¿ zmniejszy siê poziom niepewnoœci, a tym samym skutecznoœci¹, co
w rezultacie prze³o¿y siê na wzrost efektywnoœci danej inwestycji.
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Podsumowuj¹c, jeœli ka¿da decyzja inwestycyjna co do wyboru odpowiedniego
wariantu bêdzie poprzedzona sumienn¹ i obiektywn¹ analiz¹, opart¹ o metody oce-
ny efektywnoœci inwestycji, które stanowi¹ szkielet rachunku ekonomicznej
op³acalnoœci inwestycji, to bêd¹ to wybory efektywne. Jeœli w analizie uwzglêdnio-
ne zostan¹ kwestie dotycz¹ce mo¿liwoœci wyst¹pienia ryzyka oraz wyboru opty-
malnego Ÿród³a finansowania inwestycji, to wszystkie te czynniki zdecydowanie
wp³yn¹ na wzrost efektywnoœci przedsiêwziêcia inwestycyjnego.
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Selected Methods of Evaluation of Investment Ventures

S u m m a r y: One of the most important factors of economic development are definitively in-
vestments. Investments have fundamental consequences in strategy of each entity, which wants to
survive in its area of activity. They determne the progress, modernity and dynamism. Investments
are important due to several determinants. For example: they require quite a lot of money, that is
why we should choose sensible source of financing. They also refer to important decision areas
both in the matter of choosing an effective variant of a project and distinguishing centers of re-
sponsibility. The decisions are exposed to analysis and their effectiveness is evaluated, while dif-
ferent methods are used, which are diversified into simple and complex ones. The article is dedi-
cated to an investment and its relevant terminology. Particular attention has been paid to its
definition and main types of investment. The idea of assessment of efficiency of an investment
project has also been discussed here – that is the economic calculation efficiency.

K e y w o r d s: investment venture, methodology, profitability investment
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Charakterystyka zasad
nowoczesnej koncepcji zarz¹dzania produkcj¹ –
Quick Response Manufacturing

S ³ o w a k l u c z o w e: zarz¹dzanie produkcj¹, konkurencyjnoœæ przedsiêbiorstwa, Quick Re-
sponce Manufacturing

S t r e s z c z e n i e: Koncepcja QRM d¹¿y do permanentnej restrukturyzacji procesów wytwór-
czych i ci¹g³ego dostosowania dzia³añ do zachodz¹cych zmian zarówno wewnêtrznych, jak
równie¿ zewnêtrznych. W artykule przedstawiono przegl¹d zasad kieruj¹cych QRM. Podano
powody, dlaczego w przypadku niektórych zasad strategia QRM ma du¿y potencja³ w tworze-
niu przewagi konkurencyjnej. Zaprezentowano tak¿e syntetyczne zestawienie za³o¿eñ trady-
cyjnych, regu³ QRM oraz opis i porównanie tych dwóch podejœæ. Quick Response Manufactu-
ring pojawi³ siê wraz z wymogiem szybkiego i elastycznego reagowania na zmieniaj¹cy siê
popyt. Lean Management oraz Quick Response Manufacturing uwzglêdniaj¹ koniecznoœæ ko-
operacji z partnerami z ³añcucha dostaw w celu dalszej obni¿ki kosztów, podniesienia jakoœci
oraz skrócenia czasów reakcji. W Quick Response Manufacturing pojawi³ siê dodatkowy po-
stulat d¹¿enia do kompresji czasu oraz elastycznoœci przedsiêbiorstwa.

1. Uwagi wstêpne

Koncepcja szybkiego wdra¿ania QRM pozwala znacznie skróciæ czas realizacji
dostaw produktu na rynek, poprawiaj¹c jego jakoœæ i redukuj¹c koszty. W okresie
gdy firmy produkcyjne próbuj¹ skróciæ czasy wprowadzania produktów na rynek,
wiêkszoœæ mened¿erów wci¹¿ sprzyja dzia³aniom, które wyd³u¿aj¹ te procesy.

ZESZYTY NAUKOWE MA£OPOLSKIEJ WY¯SZEJ SZKO£Y EKONOMICZNEJ W TARNOWIE Z. 1(12)/2009
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W artykule przedstawiono przegl¹d zasad kieruj¹cych QRM. Podano powody,
dlaczego w przypadku niektórych zasad strategia QRM ma du¿y potencja³ w two-
rzeniu przewagi konkurencyjnej. Zaprezentowano syntetyczne zestawienie za³o¿eñ
tradycyjnych, regu³ QRM oraz opis i porównanie tych dwóch podejœæ.

Artyku³ adresowany jest w g³ównej mierze do praktyków, ale równie¿ teorety-
ków zajmuj¹cych siê zagadnieniami zwi¹zanymi z zarz¹dzaniem procesami wy-
twórczymi. Mo¿e on równie¿ zainteresowaæ studentów niemal wszystkich kierun-
ków ekonomicznych, a w szczególnoœci kierunku zarz¹dzanie produkcj¹.

2. Istota koncepcji Quick Response Manufacturing

Najnowsz¹ koncepcj¹ wytwarzania wykazuj¹c¹ siln¹ orientacjê czasow¹ jest
QRM, Quick Response Manufacturing – koncepcja szybkiego wytwarzania (La-
skowska, 2002, s. 116). Przejmuje ona elementy wszystkich podejœæ uprzednich,
np. takich jak JIT, elastycznego wytwarzania czy wyszczuplonej produkcji (lean
production). QRM koncentruje siê na redukcji czasu we wszystkich operacjach
przedsiêbiorstwa. Mo¿na wyró¿niæ dwa aspekty stosowania QRM: zewnêtrzny
i wewnêtrzny. Aspekt zewnêtrzny QRM polega na szybkiej reakcji na potrzeby
klientów poprzez projektowanie i wytwarzanie produktów dostosowanych do ich
potrzeb, natomiast aspekt wewnêtrzny QRM przejawia siê w strukturze organiza-
cyjnej przedsiêbiorstwa, systemach wytwarzania, polityce zakupów, planowaniu
wykorzystania zasobów, decyzji dotycz¹cych wielkoœci serii produkcyjnych i wielu
innych. Wszystko to ma s³u¿yæ redukcji czasu w operacjach przedsiêbiorstwa.

Zestawienie g³ównych cech QRM przekonuje, ¿e jest ono kombinacj¹ osi¹gniêæ
wczeœniejszych strategii czasowych. Zagadnienia dotycz¹ce systemu POLCA mo¿-
na potraktowaæ jako przynale¿ne wy³¹cznie do QRM (Suri, 2003, s. 3). Wœród
podstawowych cech QRM nale¿y wymieniæ (Laskowska, 2002, s. 118):

– Poszukiwanie nowych metod wykonywania operacji, koncentruj¹ce siê na re-
dukcji czasu. Systemy zarz¹dzania, które ukszta³towa³y siê w okresie stosowania
strategii skali oraz strategii kosztowych, nie przystaj¹ do rozwi¹zañ, które nios¹ ze
sob¹ strategie czasowe. Kompresja czasu wymaga przebudowania dotychczaso-
wych systemów wytwarzania, zaopatrzenia oraz sfery nieprodukcyjnej.

– Akceptacja niepe³nego wykorzystania zasobów przedsiêbiorstwa. QRM od-
chodzi od wymogu wykorzystania zasobów przedsiêbiorstwa, np. ludzi czy maszyn
w stu procentach. D¹¿enie do osi¹gniêcia owych stu procent oznacza niejednokrot-
nie wyd³u¿one czasy reakcji, powstawanie „w¹skich garde³” produkcyjnych, ocze-
kiwanie produktów na dalsze przetwarzanie. Dzieje siê tak dlatego, ¿e w systemie
zawsze mog¹ pojawiæ siê pewne zak³ócenia (np. potrzebna czêœæ mo¿e nie dotrzeæ
na czas, pracownik mo¿e zachorowaæ). Dlatego potrzebna jest pewna rezerwa za-
sobów, s³u¿¹ca za swoisty bufor bezpieczeñstwa. Stanowi to swego rodzaju inwe-
stycjê strategiczn¹ zwracaj¹c¹ siê w postaci wy¿szej jakoœci, zwiêkszonej sprzeda-
¿y oraz ni¿szych kosztów.
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– Mierzenie redukcji czasu oraz uznanie tej miary za g³ówny wskaŸnik
osi¹gniêæ przedsiêbiorstwa. O efektywnoœci przedsiêbiorstwa decyduje w du¿ej
mierze jego elastycznoœæ, przejawiaj¹ca siê przede wszystkim w zdolnoœci do
szybkiej reakcji na potrzeby klientów. Z tego wzglêdu wa¿ne jest dokonywanie po-
miarów czasu trwania poszczególnych operacji w przedsiêbiorstwie.

– Zaanga¿owanie dostawców i odbiorców w program QRM. Pe³ne wykorzysta-
nie korzyœci p³yn¹cych z QRM jest mo¿liwe dopiero przy zaanga¿owaniu dostaw-
ców i odbiorców w ten program. Dostawcy powinni realizowaæ dostawy w ma³ych
partiach, reagowaæ szybciej, obni¿aæ koszty oraz podnosiæ jakoœæ swoich produk-
tów. Odbiorcy z kolei powinni zaakceptowaæ dostawy mniejszych partii po akcep-
towalnych cenach.

– Stosowanie QRM w celu poprawy konkurencyjnoœci przedsiêbiorstwa
w d³ugim okresie i anga¿owanie pracowników w proces zmian. Zasada ta, podobnie
jak poprzednie, odnosi siê w równej mierze do wszystkich produkcyjnych strategii
czasowych. Ich celem jest zapewnienie przedsiêbiorstwu konkurencyjnoœci
w d³ugim okresie. Wdro¿enie wszelkich strategii czasowych wymaga wiêc uprzed-
niego przygotowania pracowników, wskazane jest tak¿e mo¿liwie g³êbokie anga-
¿owanie ich w proces zmian.

– Nadanie systemom wytwarzania struktury komórkowej oraz uzupe³nienie ich
metod¹ kontroli przep³ywu materia³ów zawieraj¹c¹ elementy „push” i „pull” –
POLCA (Paired – Cell Overlapping Loops of Cards with Authorization) (Suri,
2003, s. 22).

Jak wspomniano wczeœniej, kluczowym aspektem podejœcia QRM jest to, jak
zredukowaæ czas pomiêdzy zamówieniem a dostaw¹. Niektóre popularne podejœcia
zarz¹dzania produkcj¹ wygl¹daj¹ – przynajmniej na pierwszy rzut oka – jak zbiór
niesk³adnych pojêæ; kierownicy i pracownicy musz¹ pamiêtaæ listê regu³ takich, jak
np. „Piêæ S”. Natomiast ca³y zbiór regu³ w strategii QRM pochodzi z jednego ob-
szaru, a mimo to te regu³y s¹ na tyle uniwersalne, ¿e mo¿na nimi obj¹æ ca³¹ organi-
zacjê, od pracowników produkcyjnych do administracyjnych, od przyjêcia zamó-
wienia do ksiêgowania, od zakupu do sprzeda¿y, a wiêc s¹ kompleksowe. Takie
podejœcie jest bardziej zasadne dla zarz¹dzaj¹cych ni¿ zbiór odmiennych po-
mys³ów, poniewa¿ daje to mo¿liwoœæ przyporz¹dkowania logicznego przekazu do
organizacji.

Kolejny fakt wynikaj¹cy z wdro¿enia QRM to to, ¿e czas pomiêdzy zamówie-
niem a dostaw¹ nie mo¿e byæ zredukowany do taktyki dzia³ania. QRM musi byæ
strategi¹ organizacyjn¹ prowadzon¹ przez zarz¹d. Aby znacznie oddzia³ywaæ na
wymieniony czas, firmy musz¹ zmieniæ sposób dzia³ania oraz zmieniæ struktury or-
ganizacyjne. Takie zmiany nie mog¹ zaistnieæ bez zaanga¿owania naczelnego kie-
rownictwa przedsiêbiorstwa. Dlatego szkolenie wy¿szej kadry kierowniczej do-
tycz¹ce strategii QRM oraz spowodowanie, aby zaakceptowa³a ona procedurê
implementacji tego systemu, jest pierwszym krokiem w programie QRM.
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Wdra¿aj¹c QRM, przedsiêbiorstwo stanie siê bardziej efektywne obs³uguj¹c
rynki XXI wieku. Firma, stosuj¹ca po³¹czenie programów QRM i POLCA, nie tyl-
ko usatysfakcjonuje tych klientów, ale zrobi to osi¹gaj¹c wy¿sz¹ jakoœæ, ni¿sz¹
cenê i krótszy czas realizacji zamówienia ni¿ konkurencja. Postêpuj¹c w ten spo-
sób, firma taka bêdzie mog³a istotnie zwiêkszaæ swój udzia³ w rynku i zyska prze-
wagê konkurencyjn¹ w d³u¿szym okresie.

W przedsiêbiorstwie musi znajdowaæ siê szerokie zrozumienie dla podstaw
QRM. Taka wiedza musi byæ przekazana ka¿demu w przedsiêbiorstwie, nie tylko
pracownikom produkcyjnym, ale tak¿e kierownikom funkcjonalnym

Konieczne jest, aby pracownicy i kierownicy zrozumieli podstawow¹ dynamikê
systemów produkcji. Zasadniczym celem jest wiêc uœwiadomienie personelowi, ja-
kie s¹ za³o¿enia planowania zdolnoœci produkcyjnej, utylizacji surowców oraz ja-
kie s¹ sposoby ustalania partii dostaw i jak wp³ywaj¹ na czas realizacji dostawy od
momentu zamówienia do momentu realizacji. Bez tego nie bêdzie mo¿liwe pe³ne
zrozumienie kluczowych technik i za³o¿eñ QRM.

Program QRM musi zostaæ wdro¿ony zarówno wœród pracowników produkcyj-
nych, jak równie¿ na poziomie administracyjnym. Czynnoœci biurowe, czyli admi-
nistracyjne, stanowi¹ znaczn¹ czêœæ ca³oœci procesu od momentu zamówienia pro-
duktu do jego dostawy, co wiêcej, s¹ one czêsto niedostrzegane jako szansa
skrócenia tego procesu.

Firmy musz¹ ostatecznie wdro¿yæ za³o¿enia QRM we wszystkich obszarach
dzia³alnoœci. Powinno to pobudziæ do przemyœleñ na temat funkcjonowania firmy
w ka¿dym z obszarów, nie tylko w tych oczywistych, jak produkcja i zarz¹dzanie
zaopatrzeniem, ale równie¿ tych obejmuj¹cych transport, zakup wyposa¿enia, za-
trudnianie pracowników, ksiêgowoœæ i ocenê osi¹gniêæ. Aby zredukowaæ maksy-
malnie czas od zamówienia produktu do jego dostawy oraz osi¹gn¹æ najwiêksze
profity z programu QRM, wszystkie powy¿sze za³o¿enia musz¹ zostaæ spe³nione
zgodnie z idea³em QRM. Jakkolwiek ich implementacja powinna byæ osi¹gniêta
stopniowo, a nie jednorazowo.

Pracownicy produkcyjni i administracyjni, jak równie¿ kierownicy, musz¹
dok³adnie zrozumieæ koncepcjê komórek (zespo³ów) roboczych. Podczas gdy kon-
cepcja produkcji komórkowej (zespo³owej) jest znana od ponad dwóch dekad, to
nie sta³a siê koncepcj¹ przestarza³¹.

Przeszkody w implementacji powinny byæ przewidywane w miarê mo¿liwoœci,
tak aby ka¿dy by³ przygotowany, by je wyeliminowaæ. Nawet jeœli kierownictwo za-
pewni odpowiednie przeszkolenie i œwiadomoœæ korzyœci QRM wœród za³ogi, to jed-
nak nie powinno próbowaæ reorganizowaæ ca³ej firmy w kierunku QRM od razu. Im-
plementacja QRM powinna zacz¹æ siê od skupienia uwagi na segmencie rynku, na
którym istnieje szansa uzyskania korzyœci. W ten sposób, próbuj¹c wykorzystaæ
QRM w jednym lub dwóch obszarach, kierownictwo mo¿e zminimalizowaæ
zwi¹zane z tym ryzyko oraz nak³ady inwestycyjne, podczas gdy strategia ta udowod-
ni ca³ej organizacji, ¿e podejœcie takie jest efektywne – przynosi korzyœci. Po naby-
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ciu wiedzy wynikaj¹cej z tego doœwiadczenia, dodatkowe czêœci przedsiêbiorstwa
powinny zostaæ zreorganizowane w kierunku programu QRM (Suri, 2003, s. 5).

Konkretne kroki zmierzaj¹ce do implementacji QRM powinny zostaæ zidentyfi-
kowane na pocz¹tku tej inicjatywy. Wa¿ne dla kierownictwa jest przegl¹dniêcie
ca³ej mapy dzia³añ zwi¹zanych z implementacj¹ QRM, pocz¹wszy od fazy
pocz¹tkowej, tak aby pozyska³o ono wiedzê na temat ca³ego planu.

3. Podejœcie tradycyjne a zasady Quick Response Manufacturing

Tablica 1 ilustruje syntetyczne zestawienie za³o¿eñ tradycyjnych oraz regu³
QRM, a opis i porównanie tych dwóch podejœæ zostanie zamieszczone w dalszej
czêœci pracy.
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T a b l i c a 1

Przegl¹d za³o¿eñ tradycyjnych oraz zasad QRM

Podejœcie
/ zasada

Podejœcie tradycyjne Zasada QRM

1 Wszyscy pracownicy musz¹ pracowaæ
szybciej, ciê¿ej i d³u¿ej, aby ukoñczyæ
pracê w krótszym czasie

Nale¿y znaleŸæ nowe sposoby wykonania
pracy, skupiaj¹c siê na minimalizacji cza-
su „lead time”

2 Aby szybko ukoñczyæ zadania, nale¿y
utrzymywaæ maszyny i ludzi w ci¹g³ej
pracy

Powinno siê strategicznie planowaæ rezer-
wowe mo¿liwoœci produkcyjne – dzia³a-
nia powinny byæ planowane na poziomie
80% lub nawet 70% mo¿liwoœci przy kry-
tycznych surowcach

3 W celu skrócenia czasów realizacji po-
winno siê poprawiæ wydajnoœæ

Przez mierzenie skracania czasów wyko-
nywania zadañ nale¿y uzyskaæ wskaŸnik
wydajnoœci. Powinno siê wyeliminowaæ
tradycyjne mierniki wykorzystania surow-
ców i wydajnoœci

4 Nale¿y przyk³adaæ wiêksz¹ uwagê do re-
alizacji dostaw na czas, przez ka¿dy wy-
dzia³ i dostawcê

Powinno siê trzymaæ mierzalnego i op³a-
calnego skrócenia czasu realizacji zadañ

5 Instalacja systemu planowania zapotrze-
bowania na materia³y (MRP) pomo¿e
skróciæ czasy realizacji zadañ

Nale¿y wykorzystywaæ MRP dla plano-
wania na wysokim poziomie i koordyna-
cji materia³owej. Jednoczeœnie powinno
siê restrukturyzowaæ organizacjê produk-
cji w prostsze komórki zorientowane na
produkt, a nastêpnie uzupe³niæ powy¿sze
now¹ metod¹ kontroli materia³owej
POLCA, która ³¹czy w sobie zalety stra-
tegii push i pull



Zasada QRM nr 1 (Suri 2003, s. 8–17): Nale¿y znaleŸæ nowe sposoby wyko-
nania pracy, skupiaj¹c siê na minimalizacji czasu „lead time”.

Organizacje tak zaprojektowane trudno radz¹ sobie z zarz¹dzaniem czasem rea-
lizacji zadania. Powodem tego stanu rzeczy jest m.in. to, ¿e struktury organizacyj-
ne, systemy ksiêgowe oraz systemy wynagrodzeñ bazuj¹ na zarz¹dzaniu operacja-
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Podejœcie
/ zasada

Podejœcie tradycyjne Zasada QRM

6 Poniewa¿ surowce sk³adaj¹ce siê na zada-
nia o d³ugim czasie realizacji musz¹ byæ
zamawiane w du¿ych iloœciach, powinno
siê negocjowaæ zni¿ki z dostawc¹

Motywowanie dostawców do wdro¿enia
QRM, czego rezultatem s¹ dostawy
ma³ych partii przy ni¿szych kosztach, lep-
sza jakoœæ i krótsze czasy realizacji zadañ

7 Powinno siê zachêcaæ klientów, aby kupo-
wali produkty w du¿ych iloœciach poprzez
oferowanie im obni¿ek cen, rabatów i bo-
nusów przy zakupie wiêkszych iloœci

Edukacja klientów dotycz¹ca programu
QRM oraz negocjacje harmonogramu,
zgodnie z którym realizowane bêd¹
mniejsze partie dostaw przy rozs¹dnych
cenach

8 Mo¿na wdro¿yæ QRM przez utworzenie
grup zadaniowych w ka¿dym wydziale

Pokonaæ granice funkcjonalne przez stwo-
rzenie Quick Response Office Cell
(Q-ROC) – Komórki biurowej szybkiej
reakcji, która jest zamkniêtym w pêtlê,
po³¹czonym, multifunkcjonalnym, szeroko
wyszkolonym zespo³em odpowiedzialnym
za grupê produktów, skupionym na doce-
lowym segmencie rynku, a tak¿e upo-
wa¿nionym do podejmowania niezbêd-
nych decyzji

9 Powodem implementacji QRM jest to, ¿e
bêdzie mo¿na obci¹¿aæ klientów wy¿szy-
mi op³atami za szybciej wykonane prace

Powodem zastosowania metodyki QRM
jest to, ¿e prowadzi ona do bardziej efek-
tywnej firmy z lepiej zabezpieczon¹
przysz³oœci¹. Dodatkowo na wysokie za-
dowolenie klientów wp³ywaj¹: ni¿szy
koszt/cena, lepsza jakoœæ oraz krótsze
czasy realizacji zadañ

10 Wdro¿enie QRM wymagaæ bêdzie du¿ych
inwestycji w technologiê.

Najwiêksz¹ barier¹ przy wdro¿eniu QRM
nie jest technologia, ale „mentalnoœæ”.
Kierownictwo powinno zrozumieæ ten
fakt poprzez szkolenia. Nastêpnie przed-
siêbiorstwa powinny zaanga¿owaæ siê w
skracanie czasu realizacji zadañ przy ni-
skich kosztach oraz bezkosztowo, pozo-
stawiaj¹c drogie rozwi¹zania technolo-
giczne na póŸniejszy etap

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Suri, 2003, s. 8–16.
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mi oraz na minimalizowaniu kosztów, a nie na analizowaniu pracoch³onnoœci
zadañ.

W istocie, struktura funkcjonalna wymaga od organizacji planowania dostatecz-
nego czasu realizacji dla prac, aby umo¿liwiæ im przemieszczanie siê przez po-
szczególne stanowiska pracy w firmie. Poniewa¿ „lead time” jest zwykle d³ugi,
zawsze znajduj¹ siê bardzo istotne do wykonania prace „hot jobs”, które nale¿y
ukoñczyæ szybciej. Prace te odsuwaj¹ na bok zwyk³e zadania, które zostaj¹ opóŸ-
nione, tak ¿e organizacja planuj¹ca decyduje rozci¹gn¹æ czas realizacji prac „lead
time” w swoich planach. I tak spirala roœnie.

Zasada QRM nr 2 (Suri, 2003, s. 8–17): Powinno siê uwzglêdniæ w strategii
firmy rezerwy zdolnoœci wytwórczej. Dzia³ania wytwórcze powinny byæ planowa-
ne na poziomie wykorzystania 80% lub nawet 70% zdolnoœci produkcyjnej.

Reakcja wiêkszoœci mened¿erów na tê zasadê jest raczej negatywna, gdy¿ oba-
wiaj¹ siê oni nadmiernych zapasów surowców i wzrostu kosztów z tym zwi¹za-
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Nieakceptowane „lead times”
lub b³êdy w planowaniu

Zwyk³e zadania
– opóŸnione

D³ugie czasy
realizacji zadañ

Dzia³y planuj¹ realizacjê
procesów z wyprzedzeniem

Niedok³adnoœæ
planowania

Problemy z wczeœniejsz¹
wydajnoœci¹

Ustalanie rezerw
czasowych

Prace zaczynane du¿o
wczeœniej przed terminem
ukoñczenia, ale równie¿

niektóre czêœci wytworzone
i nieu¿ywane przez d³u¿szy czas

Wysoki poziom
zapasów

i produkcji w toku

Oczekuj¹ce istotne
zadania „hot jobs”

Organizacja planuj¹ca decyduje
wyd³u¿yæ czasy realizacji zadañ

Utrata koncentracji
na zwyk³ych pracach

Rys. 1. Spirala czasu reakcji dla firmy produkuj¹cej na zamówienie

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Suri, 2003, s. 10.



nych. QRM eliminuje ci¹g wielu dysfunkcjonalnych dzia³añ wynikaj¹cych
z pe³nego wykorzystania mocy wytwórczych.

Zasada QRM nr 3 (Suri, 2003, s. 8–17): Przez mierzenie skracania czasów wy-
konywania zadañ nale¿y uzyskaæ wskaŸnik wydajnoœci. Powinno siê wyelimino-
waæ tradycyjne mierniki wykorzystania surowców i wydajnoœci.

Dla mened¿erów zasada nr 3 QRM wydaje siê zbyt œmia³ym krokiem. Wœród
kierowników pojawia siê jednak obawa o koszty operacyjne, które mog¹ siê zwiêk-
szyæ w przypadku wyeliminowania wskaŸnika wykorzystania surowców i wydaj-
noœci.

Zasada QRM nr 4 (Suri, 2003, s. 8–17): Powinno siê trzymaæ mierzalnego
i op³acalnego skrócenia czasu realizacji zadañ.

Wielu praktyków, jak i teoretyków zajmuje siê zagadnieniem dostaw na czas,
traktuj¹c je jako podstawê strategii JIT1 (Just in Time). Jednak dostawy na czas s¹
po¿¹dane jako wynik koñcowy. Wyolbrzymianie tego aspektu jako wskaŸnika wy-
dajnoœci jest dysfunkcjonalne.

W rezultacie, spirala czasu reakcji przejmuje organizacjê, czasy realizacji zadañ
wyd³u¿aj¹ siê, a dostawy na czas w rzeczywistoœci pogarszaj¹ siê.

Zasada QRM nr 5 (Suri, 2003, s. 8–17): Nale¿y wykorzystywaæ MRP dla pla-
nowania na wysokim poziomie i koordynacji materia³owej (HL/MRP). Jednoczeœ-
nie powinno siê restrukturyzowaæ organizacjê produkcji w prostsze komórki
zorientowane na produkt, a nastêpnie wprowadziæ now¹ metodê kontroli mate-
ria³owej POLCA (Suri, 2003, s. 8–17).

Ten wysokiego poziomu system planowania zapotrzebowania materia³owego
High Level Materials Requirements Planning (HL/MRP)2 u¿ywany jest w celu
ustalenia ogólnego czasu realizacji zadañ dla ka¿dej komórki. Zespo³y powinny
prowadziæ swoje w³asne komórki oraz powinny byæ zaopatrzone w proste narzê-
dzia do zarz¹dzania w³asnymi mocami produkcyjnymi i nieustannego poprawiania
swojej pracy.

Zasada QRM nr 6 (Suri, 2003, s. 8–17): Motywowanie dostawców do wdro¿e-
nia QRM, czego rezultatem s¹ dostawy ma³ych partii przy ni¿szych kosztach, lep-
sza jakoœæ i krótsze czasy realizacji zadañ.

Je¿eli przedsiêbiorstwo zamawia du¿e partie produktów, to znacznie wiêcej cza-
su dostawca musi poœwiêciæ na wyprodukowanie owych produktów, a co za tym
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1 Just in Time zastosowany w praktyce eliminuje zapasy magazynowe, miêdzyoperacyjne
i wszystkie inne rodzaje zapasów produkcji w toku. Stosuje siê go zazwyczaj w produkcji potokowej
konwencjonalnej i w zautomatyzowanych elastycznych liniach i gniazdach produkcyjnych (Durlik,
2000, s. 225–229).

2 HL/MRP jest systemem podobnym do MRP, ale nie pracuje on na poziomie operacyjnym. Ra-
czej traktuje on ka¿d¹ komórkê jako czarn¹ skrzynkê i tylko pomaga planowaæ przep³yw materia³u
przez komórki. Dla ka¿dego zamówienia HL/MRP najpierw tworzy czasy wydawania autoryzacji dla
ka¿dej komórki. S¹ to czasy, kiedy ka¿da komórka mo¿e rozpocz¹æ pracê nad poszczególnym zamó-
wieniem (Suri, 2003, s. 22).



idzie, wymusza w ten sposób na zamawiaj¹cej firmie sk³adanie zamówieñ na wiêk-
sze partie produktów.

Zasada QRM nr 7 (Suri, 2003, s. 8–17): Edukacja klientów dotycz¹ca progra-
mu QRM oraz negocjacje harmonogramu, zgodnie z którym realizowane bêd¹
mniejsze partie dostaw przy rozs¹dnych cenach.

Zasada ta jest odwrotnoœci¹ punktu 6. Dzia³ sprzeda¿y przedsiêbiorstwa
nak³aniany jest do oferowania zni¿ek przy wiêkszej iloœci zakupionego towaru.
Klient, który zamawia z du¿ym wyprzedzeniem, pogarsza sytuacjê firmy w zakre-
sie dostaw. Z QRM przedsiêbiorstwa tworz¹ strategiczne partnerstwo z klientami
i pokazuj¹, jak QRM pozwoli im na zamawianie mniejszych partii przy krótszych
czasach realizacji i przy ni¿szych cenach.

Zasada QRM nr 8 (Suri, 2003, s. 8–17): Pokonaæ granice funkcjonalne przez
stworzenie Quick Response Office Cell (Q-ROC) – Komórki biurowej szybkiej re-
akcji, która jest zamkniêtym w pêtlê, po³¹czonym, multifunkcjonalnym, szeroko
wyszkolonym zespo³em odpowiedzialnym za grupê produktów, skupionym na do-
celowym segmencie rynku, a tak¿e upowa¿nionym do podejmowania niezbêdnych
decyzji.

Zasada QRM nr 9 (Suri, 2003, s. 8–17): Powodem zastosowania metodyki
QRM jest to, ¿e prowadzi ona do bardziej efektywnej firmy. Dodatkowo, na wyso-
kie zadowolenie klientów wp³ywaj¹: ni¿szy koszt/cena, lepsza jakoœæ oraz krótsze
czasy realizacji zadañ.

Mimo i¿ klienci s¹ w stanie p³aciæ wiêcej za szybsze dostawy i mo¿e to byæ
dobrym krótkoterminowym rezultatem, nie powinno byæ to g³ównym powodem za-
stosowania QRM w przedsiêbiorstwie. Ponadto jest to ryzykowne, poniewa¿ nali-
czanie wiêkszych op³at mo¿e motywowaæ klientów do poszukiwania alternatyw-
nych Ÿróde³ dostaw. G³ównym powodem wdro¿enia QRM jest to, ¿e poszukiwanie
sposobów skrócenia czasu przestoju uwidacznia problemy z jakoœci¹. Naprawa
tych problemów skutkuje wy¿sz¹ jakoœci¹, mniejsz¹ produkcj¹ w toku, ni¿szymi
kosztami ogólnymi oraz operacyjnymi, jak równie¿ wiêksz¹ sprzeda¿¹. Podczas
gdy metody „Lean Production”3 k³ad¹ du¿y nacisk na eliminowanie strat, niektóre
typy strat spowodowane d³ugim czasem realizacji zadañ s¹ przez te metody ignoro-
wane.

Zasada QRM nr 10 (Suri, 2003, s. 8–17): Najwiêksz¹ barier¹ przy wdro¿eniu
QRM nie jest technologia, ale „mentalnoœæ”. Kierownictwo powinno zrozumieæ
ten fakt poprzez szkolenia. Nastêpnie przedsiêbiorstwa powinny zaanga¿owaæ siê
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3 Lean Production – Wyszczuplona produkcja jest jednym z podejœæ wskazuj¹cych znaczne u-
wra¿liwienie na kwestie czasu. Koncepcja ta bazuje na wczeœniejszych rozwi¹zaniach, takich jak: JIT,
TQM czy te¿ koncepcji elastycznego wytwarzania. Nazywana jest mianem du¿ego JIT (big JIT). Jest
zarz¹dzaniem operacjami ukierunkowanymi na eliminowanie marnotrawstwa we wszystkich sferach
funkcjonowania przedsiêbiorstwa. Odnosi siê do relacji pomiêdzy ludŸmi, stosunków z dostawcami,
technologii oraz zarz¹dzania przep³ywami materia³owymi i zapasami (Laskowska, 2002, s. 112–116).



w skracanie czasu realizacji zadañ przy niskich kosztach oraz bezkosztowo, pozo-
stawiaj¹c drogie rozwi¹zania technologiczne na póŸniejszy etap.

Nowe technologie, takie jak szybkie tworzenie prototypów produktów oraz
CAD/CAM4 (Computer Aided Design / Computer Aided Manufacturing) oferuj¹
ogromne mo¿liwoœci do skracania czasu. Podczas gdy istnieje kilka kroków po-
przedzaj¹cych te rozwi¹zania, takich jak edukacja. To w³aœnie szkolenia powinny
byæ pierwszym krokiem przedsiêbiorstwa, albo ¿adne wysi³ki nie przynios¹ skutku.

4. Zakoñczenie

Quick Response Manufacturing wypracowa³o konkretne i szczegó³owe zasady
dla przedsiêbiorstw produkcyjnych. Rzeczywiœcie, QRM zapewnia zintegrowan¹
strategiê poprzez dostarczanie zasad obejmuj¹cych wszystkie g³ówne aspekty orga-
nizacji produkcyjnej. Jednoczeœnie d¹¿y do bezwzglêdnego skracania czasu wpro-
wadzania produktu na rynek – wszystkie zasady tej strategii wywodz¹ siê z tego
za³o¿enia. QRM pozwala kierownictwu przedstawiæ jedno ujednolicone przes³anie
dla organizacji, zamiast og³aszania wielu programów i skrótów, nastêpnie wszyst-
kie dzia³ania wywodziæ siê bêd¹ z przewodniej strategii.

Koncepcja szybkiego wytwarzania wykorzystuje fundamentalne zasady dynami-
ki systemu produkcji, aby zapewniæ rozeznanie, jak najlepiej zreorganizowaæ
przedsiêbiorstwo, aby osi¹gn¹æ szybkie efekty.

Koncepcja QRM d¹¿y do permanentnej restrukturyzacji procesów wytwórczych
i ci¹g³ego dostosowania dzia³añ do zachodz¹cych zmian zarówno wewnêtrznych,
jak równie¿ zewnêtrznych.
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Description of the Quick Response Manufacturing Principles

S u m m a r y: QRM concept aims at permanent restructuring generation processes and conti-
nuous adjustment of operations to changes taking place, both internal and external. The article
presents an overview of principles directing QRM. It also provides the reasons, why in case of
certain principles QRM strategy has big potential in creating the competitive advantage. More-
over, the study present a synthetic juxtaposition of traditional assumptions, QRM rules as well
as a description and comparison of these two approaches.
Quick Response Manufacturing appeared along with the requirement of quick and flexible re-
sponse to volatile demand. Lean Management and Quick Response Manufacturing consider
the necessity to cooperate with partners from the supply chain in order to continue lowering
costs, increase quality and reduce response time. An additional demand for attempting at time
compression and enterprise flexibility has appeared in the Quick Response Manufacturing.

K e y w o r d s: production management, enterprise competitiveness, Quick Response Manu-
facturing
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ADAM STABRY£A*

Problemy metodologii badañ w projektowaniu
ekonomicznym i organizacyjnym

S ³ o w a k l u c z o w e: projekty ekonomiczne, projekty organizacyjne, metodologia badañ
ekonomicznych

S t r e s z c z e n i e: W prezentowanym tekœcie wyeksponowano specyfikê metodologii projek-
towania w dziedzinie ekonomicznej i organizacyjnej jednostek gospodarczych. Zwrócono
uwagê na rozdzielenie wymiaru makrosystemowego od mikrosystemowego wskazanych wy¿ej
dziedzin.
Problemy, które zosta³y przedstawione w artykule, to:
– tematyka projektów ekonomicznych i organizacyjnych,
– uniwersalne ujêcie metodyki badañ,
– dyspozycje projektów ekonomicznych i organizacyjnych,
– definiowanie projektu,
– procedura operacjonizacji.

1. Uwagi wstêpne

Projekty ekonomiczne i organizacyjne s¹ z jednej strony okreœlone w szerokim
przedziale problematyki o charakterze badañ podstawowych, z drugiej zaœ w sferze
zastosowañ. Poniewa¿ przedstawienie rozbudowanej klasyfikacji tematyki omawia-
nych projektów wykracza poza ramy niniejszego artyku³u, przeto dla potrzeb ogól-
nej orientacji, poni¿ej zostan¹ podane tylko przyk³adowe klasy projektów o tema-
tyce ekonomicznej i organizacyjnej.

Z punktu widzenia skali, projekty mog¹ mieæ wymiar makrosystemowy b¹dŸ mi-
krosystemowy. Jest to klasyczny podzia³ ogólny tematyki projektów: z jednej strony
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dotycz¹cej wielkich i z³o¿onych systemów spo³eczno-gospodarczych, z drugiej zaœ
struktur bêd¹cych pojedynczymi przedsiêbiorstwami, instytucjami lub innymi pod-
miotami. Nale¿y przy tym podkreœliæ, i¿ pojêcie „projektów” bêdzie siê rozci¹gaæ
nie tylko na typowe projekcje, jak prognozy, programy (strategie), plany, ale tak¿e
ma swe odniesienie do analiz, ekspertyz, badañ diagnostyczno-historycznych, stu-
diów porównawczych itp. Klasa odniesieñ o charakterze prac analityczno-
-badawczych stanowi preparacjê wzglêdem w³aœciwych (par excellence) projek-
tów, a wiêc proponowanych rozwi¹zañ problemów i zadañ projektowych.

Problemy, które zosta³y przedstawione w artykule, to:
– tematyka projektów ekonomicznych i organizacyjnych,
– uniwersalne ujêcie metodyki badañ,
– dyspozycje projektów ekonomicznych i organizacyjnych,
– definiowanie projektu,
– procedura operacjonizacji.

2. Tematyka projektów ekonomicznych i organizacyjnych

2.1. Przyk³adowa tematyka projektów makrosystemowych

I. Tematyka ekonomiczna:
1) badanie rynku dóbr, rynku us³ug, rynku pracy,
2) d³ugofalowe instrumenty równowa¿enia bud¿etu pañstwa,
3) instrumenty finansowe (sekurytyzacja, porêczenia i gwarancje, partnerstwo

publiczno-prywatne, pozyskiwanie œrodków z otwartych funduszy emerytalnych),
4) instrumenty polityki pieniê¿nej,
5) nowe rozwi¹zania systemu podatkowego i danin publiczno-prawnych,
6) polityka finansowa i podatkowa pañstwa,
7) polityka finansowa miêdzynarodowa i globalna,
8) polityka pieniê¿na pañstwa,
9) polityka regionalna,
10) program naprawy finansów pañstwa,
11) projekt bud¿etu centralnego,
12) projekt Narodowego Planu Rozwoju,
13) strategia rozwoju gospodarczego kraju,
14) strategia rozwoju sektora publicznego.

II. Tematyka organizacyjna:
1) infrastruktura ekonomiczna kraju,
2) miêdzynarodowy system komunikacji,
3) organizacja gospodarki globalnej,
4) organizacja gospodarki opartej na wiedzy,
5) organizacja systemu bezpieczeñstwa miêdzynarodowego,
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6) organizacja systemu edukacji,
7) organizacja systemu opieki zdrowotnej (zdrowia publicznego),
8) organizacja systemu ubezpieczeñ spo³ecznych,
9) organizacja systemu zarz¹dzania antykryzysowego,
10) organizacja systemu zarz¹dzania jakoœci¹ w administracji publicznej,
11) programy sektorowe UE,
12) restrukturyzacja górnictwa i hutnictwa,
13) struktura organizacyjna administracji pañstwowej,
14) system dróg i autostrad w uk³adzie krajowym i miêdzykontynentalnym,
15) system logistyczny miêdzynarodowych operacji wojskowych,
16) system spo³eczeñstwa informacyjnego.

2.2. Przyk³adowa tematyka projektów mikrosystemowych

I. Tematyka ekonomiczna:
1) analiza i optymalizacja kosztów,
2) analiza rynku,
3) controlling finansowy,
4) finansowanie inwestycji,
5) finansowanie przedsiêwziêæ niedochodowych,
6) gospodarka bud¿etowa w jednostkach samorz¹dowych,
7) model produktywnoœci,
8) optymalizacja decyzji inwestycyjnych w kontekœcie œredniego wa¿onego

kosztu kapita³u,
9) optymalizacja struktury asortymentowej produkcji i us³ug,
10) plan finansowy,
11) polityka kredytowa banku,
12) polityka zakupów,
13) strategia alokacji œrodków finansowych na poszczególne dziedziny dzia³al-

noœci przedsiêbiorstwa,
14) strategia cenowa,
15) system up³ynniania aktywów,
16) system wynagrodzeñ.

II. Tematyka organizacyjna:
1) controlling mened¿erski,
2) komputeryzacja zarz¹dzania,
3) organizacja procesów pracy administracyjnej,
4) organizacja procesu produkcyjnego,
5) organizacja stanowiska pracy (uk³adu ergonomicznego),
6) organizacja systemu negocjacji,
7) restrukturyzacja finansowa,

Problemy metodologii badañ w projektowaniu ekonomicznym i organizacyjnym 207



8) restrukturyzacja strategiczna i operacyjna,
9) struktura organizacyjna przedsiêbiorstwa,
10) system informacji mened¿erskiej,
11) system logistyczny,
12) system zarz¹dzania finansami,
13) system zarz¹dzania informacjami,
14) system zarz¹dzania inwestycjami,
15) system zarz¹dzania kapita³em intelektualnym,
16) system zarz¹dzania marketingowego,
17) system zarz¹dzania operacyjnego,
18) system zarz¹dzania produktem,
19) system zarz¹dzania rozwojem,
20) system zarz¹dzania strategicznego,
21) system zarz¹dzania wiedz¹,
22) system zarz¹dzania zasobami ludzkimi.

Przedstawiony wykaz tematyki projektów ekonomicznych i organizacyjnych
mo¿na dalej rozwijaæ i specyfikowaæ. Na przyk³ad, w ramach systemu zarz¹dzania
strategicznego szczegó³owymi tematami bêd¹: projekt strategii zarz¹dzania przed-
siêbiorstwem, plan biznesowy, analiza strategiczna, projekt strategii globalizacji.
Trzeba równie¿ dodaæ, ¿e projekty ekonomiczne i organizacyjne bêd¹ w niejednym
przypadku zachodzi³y na siebie, na przyk³ad: 1) analiza rynku i system zarz¹dzania
marketingowego, 2) finansowanie inwestycji, controlling finansowy i system
zarz¹dzania finansami, 3) system wynagrodzeñ i system zarz¹dzania zasobami
ludzkimi. Tak¿e wspólne problemy i zadania projektowe bêd¹ wystêpowaæ w dzie-
dzinie projektów technicznych, w których ma miejsce np.: ocena ekonomiczna
przedsiêwziêæ, plan biznesowy, strategia inwestycyjna, projekt organizacji procesu
realizacji (organizacja placu budowy).

3. Uniwersalne ujêcie metodyki badañ

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

O tym, jak szeroki bêdzie zakres metodyki, bêd¹ przes¹dzaæ wzglêdy praktycz-
ne. Przy rozwi¹zywaniu konkretnych problemów firmy, niezbêdne wydaje siê takie
ujêcie koncepcji metodologicznej, która przede wszystkim zmierza do ustalenia za-
dañ przedmiotowych oraz do opracowania szczegó³owego procesu badawczego.
Zawarte w ka¿dej metodyce postêpowanie badawcze stanowi pewien cykl, który
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tworzy zamkniêt¹ ca³oœæ, obejmuj¹c¹ uk³ad zadañ i procesów cz¹stkowych. W za-
le¿noœci od potrzeb, postêpowanie to uzupe³nia siê wiêkszym lub mniejszym zesta-
wieniem metod i technik, które s¹ odpowiednikiem technologii badania. Ich zbiór,
a tak¿e zasady, modele i procedury, powinny byæ ostatecznie ustalane na podstawie
okreœlonych wytycznych, które pe³ni¹ rolê porz¹dkuj¹c¹, a zw³aszcza doboru
owych narzêdzi oraz dotycz¹ warunków skutecznego ich stosowania.

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

3.1. Cykl procesu badawczego

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

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

3.2. Charakterystyka obszaru badañ

Obszar badañ to zbiór elementów wyodrêbnionych pod jakimœ wzglêdem
w za³o¿onym przedziale rzeczywistoœci, a stanowi¹cych przedmiot dociekañ po-
znawczych. Mo¿e on byæ tworem abstrakcyjnym lub obszarem empirycznym. Dla
opracowania charakterystyki obszaru badañ potrzebne jest wykonanie nastê-
puj¹cych czynnoœci:

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

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

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

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

Przyk³adowy PPZ – jako charakterystyczny dla badañ nad strukturami organiza-
cyjnymi – obejmuje nastêpuj¹ce prace:

1) sformu³owanie celu ogólnego i celów cz¹stkowych przedsiêbiorstwa,
2) zdefiniowanie przedmiotu dzia³alnoœci,
3) zaprojektowanie listy i zakresu dzia³ania jednostek organizacyjnych,
4) zaprojektowanie listy i zakresu dzia³ania instytucji zarz¹dzania (podmiotów

zarz¹dzaj¹cych),
5) przeprowadzenie etatyzacji,
6) zaprojektowanie struktury hierarchicznej,
7) zaprojektowanie organizacji procesowej,
8) opracowanie dokumentacji organizacyjnej (regulaminu organizacyjnego).

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

3.3. Konceptualizacja i operacjonizacja determinant dziedziny badañ

Determinanty podlegaj¹ dwojakiemu definiowaniu:
1) przez kategorie objaœniaj¹ce (odpowiadaj¹ im definicje realne lub nominalne:

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

nych).
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Konceptualizacja to definiowanie przedmiotu badania przez kategorie objaœnia-
j¹ce, a wiêc polega ona na formu³owaniu pojêæ (ustalaniu ich cech, treœci). Kon-
ceptualizacja odnosi siê zarówno do konstrukcji poznawczych (intelektualnych),
jak i do wskazanych przedmiotów fizycznie okreœlonych. Natomiast operacjoniza-
cja, czyli formu³owanie definicji operacyjnych, polega na wyjaœnianiu istoty dane-
go terminu (pojêcia) przez wskazanie czynnoœci (operacji) prowadz¹cych do wyja-
œnienia jego sensu. Operacjonizacja eksportuje metody i czynnoœci pomiaru.

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

Czêœci¹ sk³adow¹ obszaru badañ s¹ równie¿ same wyniki badañ, odpowiadaj¹ce
osi¹gniêtym celom analizy i projektowania. Tymi wynikami s¹ np. modele, eksper-
tyzy i projekty, w których uwzglêdnia siê m.in.: kryteria oceny stanu i sytuacji fir-
my, ustalenia diagnostyczne, wyniki badañ porównawczych, ocenê agregatow¹ or-
ganizacji i funkcjonowania firmy, projekcje rozwojowe. Wszystkie te elementy
bêd¹ ujête w dokumentacji badawczej.

Ca³y tekst przeprowadzanych badañ jest odpowiednikiem dokumentacji. Tworz¹
j¹ m.in. statystyki, obliczenia, rozmaity materia³ ilustracyjny, rysunki ideowe
i techniczne, omówienia i komentarze, umowy, decyzje i postanowienia. Do pro-
jektu wchodz¹ dokumenty, które s¹ unormowane przepisami prawnymi lub utrwa-
lon¹ w danej dziedzinie konwencj¹. Zaplanowanie zestawu dokumentacyjnego jest
istotn¹ czynnoœci¹ badawcz¹, poniewa¿ wspomaga ona definiowanie projektu.

3.4. Metody i techniki szczegó³owe

W metodyce przedstawia siê równie¿ konkretne wskazania dotycz¹ce efektyw-
nego doboru i stosowania zasad, metod i technik szczegó³owych w poszczególnych
fazach (etapach) cyklu procesu badawczego. Dysponuj¹c okreœlonym zestawem
tych narzêdzi, przeprowadza siê ich selekcjê z punktu widzenia pracoch³onnoœci
i kosztu badania, stopnia szczegó³owoœci przewidywanych wyników, adekwatnoœci
pomiarów w stosunku do przyjêtego poziomu dok³adnoœci. Na tej podstawie wnio-
skowaæ siê bêdzie o zastosowanie pewnych metod, a odrzucenie innych, o koniecz-
noœæ uwzglêdnienia pewnych szczególnych czynników i sytuacji, przy praktycznej
realizacji za³o¿onego przedsiêwziêcia.
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4. Dyspozycje projektów ekonomicznych i organizacyjnych

4.1. Typy dyspozycji projektów

Dyspozycja projektu to struktura, uk³ad lub jeszcze inaczej jego spis treœci.
Dyspozycja zatem stanowi konstrukcjê tekstu projektu, którego odpowiednikiem
jest okreœlona dokumentacja. Dyspozycja projektów mo¿e byæ opracowana
w dwóch odmianach:

1) funkcjonalnej,
2) rodzajowej.

Dyspozycja funkcjonalna eksponuje typy dzia³añ (funkcji, czynnoœci) badaw-
czo-projektowych, które tworz¹ logiczny ci¹g prac merytorycznych nad przygoto-
waniem dokumentacji projektu zasadniczego (g³ównego) lub projektu procesu
wdro¿eniowego.

Dyspozycja rodzajowa stanowi enumeracjê przedmiotów badania, które sk³adaj¹
siê na zakres przedsiêwziêcia. Poszczególne przedmioty badania to obiekty, które
s¹ uporz¹dkowane w zestawienie zbiorcze lub sekwencjê tematyczn¹. Nale¿y przy
tym dodaæ, i¿ pojêcie obiektu jest rozumiane w szerokim znaczeniu i obejmuje nie
tylko przedmioty materialne (rzeczy) i zasoby ludzkie, ale tak¿e procesy, cechy, re-
lacje, czynniki, przedmioty, myœli1. Obiekt w tym szerokim znaczeniu jest synoni-
mem pojêcia bytu, w którym pomieszczone s¹ przedmioty fizyczne i abstrakcyjne
o charakterze statycznym (encje), lecz tak¿e procesy, transformacje i zdarzenia,
a wiêc konstrukcje i zjawiska maj¹ce sens dynamiczny.

Oprócz powy¿ej wyró¿nionych dwóch odmian dyspozycji projektów, mo¿na bu-
dowaæ dyspozycje projektów wed³ug formu³y mieszanej, wi¹¿¹cej kryterium funk-
cjonalne z rodzajowym. Oznacza to, ¿e poszczególne punkty dyspozycji (wszystkie
lub niektóre) odnosz¹ okreœlone typy dzia³añ do wyró¿nionych w projekcie obiek-
tów badania.

4.2. Przyk³ady dyspozycji projektów

Stosownie do omówionych wczeœniej typów dyspozycji projektów, obecnie zo-
stan¹ przedstawione ich egzemplifikacje: 1) uniwersalne ujêcie kompleksowego
procesu projektowego, 2) dyspozycja fazy projektowania zasadniczego, 3) dyspo-
zycja Narodowej Strategii Rozwoju Regionalnego 2001–2006.

Uniwersalne ujêcie kompleksowego procesu projektowego
1) prace analityczno-badawcze,
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1 W w¹skim znaczeniu pojêcie obiektu mo¿e ograniczaæ siê np. tylko do przedmiotów material-
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2) planowanie przebiegu i zasobów projektu,
3) projektowanie zasadnicze,
4) projektowanie procesu realizacji przedsiêwziêcia.
Dyspozycja projektowania zasadniczego
Etap przygotowawczy
1) definiowanie projektu,
2) sformu³owanie za³o¿eñ i zadañ projektowych,
3) zestawienie parametrów przedmiotu projektowania,
4) dobór kryteriów wyboru rozwi¹zañ projektowych,
5) obiektywizacja kryteriów wyboru rozwi¹zañ projektowych.
Etap podstawowy
6) opracowanie projektu wstêpnego i wariantowanie rozwi¹zañ,
7) wybór wariantu racjonalnego,
8) weryfikacja projektu wstêpnego,
9) podjêcie decyzji o realizacji przedsiêwziêcia,
10) projektowanie szczegó³owe i koordynacja projektów cz¹stkowych.
Etap koñcowy
11) ustalenie dopuszczalnych zmian w projekcie podczas wdro¿enia,
12) weryfikacja projektu szczegó³owego,
13) odbiór projektu szczegó³owego.
Dyspozycja Narodowej Strategii Rozwoju Regionalnego 2001–2006
I. Stan i trendy zró¿nicowañ regionalnych w Polsce na tle sytuacji regionów

Unii Europejskiej
1) sytuacja makroekonomiczna Polski na tle Unii Europejskiej,
2) zró¿nicowanie miêdzyregionalne,
3) ocena poziomu konkurencyjnoœci województw – wnioski.
II. Proces integracji europejskiej i cele polityki spo³eczno-gospodarczej pañ-

stwa w horyzoncie œredniookresowym
1) uwarunkowania wynikaj¹ce z procesu integracji europejskiej,
2) uwarunkowania wynikaj¹ce z celów polityki spo³eczno-gospodarczej i prze-

strzennej pañstwa.
III. Strategia rozwoju regionalnego
1) wyzwania stoj¹ce przed polityk¹ rozwoju regionalnego pañstwa,
2) zasady prowadzenia polityki rozwoju regionalnego pañstwa,
3) cele, priorytety i instrumenty polityki rozwoju regionalnego pañstwa,
4) rozbudowa i modernizacja infrastruktury s³u¿¹cej wzmacnianiu konkurencyj-

noœci regionów,
5) restrukturyzacja bazy ekonomicznej regionów i tworzenie warunków jej dy-

wersyfikacji,
6) rozwój zasobów ludzkich,
7) wsparcie obszarów wymagaj¹cych aktywizacji i zagro¿onych marginalizacj¹,
8) rozwój wspó³pracy regionów.
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IV. Zasady i kryteria uruchamiania œrodków w ramach polityki rozwoju re-
gionalnego pañstwa

1) ogólne zasady i kryteria wyodrêbniania obszarów wsparcia,
2) zasady i kryteria wsparcia finansowego programów wojewódzkich i zadañ

przewidzianych w ich ramach do realizacji.
V. Koordynacja i wdra¿anie polityki rozwoju regionalnego pañstwa
1) instytucje wdra¿aj¹ce politykê rozwoju regionalnego,
2) ogólne zasady i sposoby organizacji monitorowania i ewaluacji w polityce

rozwoju regionalnego.
VI. Ramy finansowania NSRR
1) Ÿród³a finansowania,
2) wysokoœæ œrodków na realizacjê NSRR,
3) poziom wspó³finansowania i kierunki wydatkowania œrodków2.

4.3. Karta projektu

Zadania projektowe to prace badawcze lub aplikacyjne o tematyce wynikaj¹cej
z celów firmy i jej sytuacji gospodarczej. Dotycz¹ one ró¿nych problemów prak-
tycznych z dziedziny ekonomiki, organizacji i techniki. Ich rozwi¹zanie bêdzie
wp³ywaæ w zasadniczym stopniu na rozwój firmy.

Zadania projektowe zlecane przez firmê wykonuje siê w ramach sta³ego zakresu
dzia³ania w³asnych jednostek organizacyjnych lub te¿ powo³uje siê w celu ich rea-
lizacji specjalne zespo³y projektowe (komisje, grupy robocze itp.). Projekty mog¹
byæ równie¿ wykonywane w trybie zamówieñ zewnêtrznych. W pierwszym przy-
padku projekty przygotowuj¹ dzia³y, np.: organizacji i kontroli, zarz¹dzania perso-
nelem, marketingu, konstrukcyjny, badañ i rozwoju, zespo³y do spraw zarz¹dzania
jakoœci¹, doskonalenia struktury organizacyjnej, wspó³pracy gospodarczej. W dru-
gim zaœ przypadku zadania projektowe s¹ przedmiotem umów zewnêtrznych z biu-
rami studiów i projektów, instytutami badawczo-rozwojowymi i uczelniami.

Projekty – bez wzglêdu na rodzaje przedsiêwziêæ – s¹ przygotowywane
w zwi¹zku ze zmianami ekonomicznymi, organizacyjnymi, technicznymi, jakie
maj¹ miejsce w dzia³alnoœci firmy. Opracowuje siê je w wersji wstêpnej i rozwi-
niêtej, z ukierunkowaniem na przewidywane strategie zarz¹dzania. Projekty powin-
ny uwzglêdniaæ rozwi¹zania wariantowe oraz przyjête kryteria efektywnoœci. Inny-
mi s³owy, oprócz wymagañ merytorycznych musz¹ byæ brane pod uwagê m.in.
koszty, pracoch³onnoœæ i cykl wykonania projektu, w konsekwencji zaœ op³acalnoœæ
jego wdro¿enia.

Celowoœæ zlecania zadañ projektowych jest uzasadniona potrzebami firmy
i podlega okreœlonej procedurze zamawiania i finansowania projektów. Odpowied-
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nie decyzje zapadaj¹ na szczeblu zarz¹du i dyrekcji generalnej firmy. Propozycjê
projektu lub ofertê sporz¹dza siê wed³ug zasad ustalonych przez kierownictwo fir-
my. Przyk³adowe dokumenty sk³adaj¹ce siê na propozycjê projektu to:

– karta projektu,
– dane dotycz¹ce zespo³u projektowego.

Karta projektu (tabl. 1) to podstawowy dokument propozycji projektu. Zawiera
ona m.in.: omówienie istoty celu ogólnego projektu, opis merytoryczny zadañ
cz¹stkowych, harmonogram prac projektowo-realizacyjnych, koszt lub kosztorys
projektu. Karta jest nie tylko charakterystyk¹ przedsiêwziêcia i przewidywanych
efektów, ale stanowi równoczeœnie narzêdzie zarz¹dzania projektem. G³ówn¹ funk-
cj¹ karty projektu jest prezentacja zakresu przedsiêwziêcia.

Dane dotycz¹ce zespo³u projektowego (tabl. 2.) to zestawienie informacji o do-
œwiadczeniach i osi¹gniêciach wykonawcy (realizatora) projektu. Dane te s¹ istot-
nym czynnikiem wp³ywaj¹cym na wybór systemu projektuj¹cego lub oferenta i po-
wierzenie mu wykonawstwa zadañ projektowych3.

W sytuacji, kiedy zlecenie zadania projektowego kieruje siê na zewn¹trz (na
przyk³ad przez wystosowanie zapytania ofertowego), odpowiedzi¹ jest przedsta-
wienie oferty przez oferenta. Oferta jest odpowiednikiem karty projektu, choæ nie-
jednokrotnie bardziej rozbudowanej pod wzglêdem dokumentacyjnym. Jest to
z jednej strony deklaracja wykonania okreœlonego zadania (np. wyrobu lub us³ugi),
z drugiej zaœ propozycja zawarcia umowy. Oferta, oprócz charakterystyki zakresu
przedsiêwziêcia, zawiera zapisy dotycz¹ce: ceny, poziomu u¿ytkowego i jakoœcio-
wego projektu (w zwi¹zku z kryteriami, jakie zosta³y ustalone dla przedmiotu za-
mówienia), parametrów technicznych, kosztów eksploatacji, terminu wykonania.

Bardzo wa¿nym dokumentem dla opracowania oferty jest specyfikacja warun-
ków, jakie ma zachowaæ lub spe³niaæ projekt. Na przyk³ad, w zamówieniach pu-
blicznych inwestor lub zamawiaj¹cy jest zobowi¹zany przes³aæ wykonawcy tzw.
specyfikacjê istotnych warunków zamówienia (SIWZ). Dokument ten jest niezbêdny
dla zredagowania oferty i powinien obejmowaæ m.in.:

– opis sposobu przygotowania ofert,
– warunki stawiane wykonawcom i ich dokumentowanie,
– opis przedmiotu zamówienia,
– warunki umowy.

Opis sposobu przygotowania ofert. Jest to rodzaj instrukcji, która okreœla zakres
wymaganych informacji o oferencie (dostawcy, wykonawcy lub us³ugodawcy), po-
nadto podaje siê w niej wytyczne dotycz¹ce techniczno-redakcyjnego sposobu

Problemy metodologii badañ w projektowaniu ekonomicznym i organizacyjnym 215

3 System projektuj¹cy to termin ogólny, który mo¿e oznaczaæ: pojedynczego projektanta, zespó³
projektowy lub ca³e instytucje (np. biura projektów, oœrodki badawczo-rozwojowe, instytuty i katedry
w szkolnictwie wy¿szym).

W przypadku przedsiêbiorstwa odpowiednikami systemów projektuj¹cych s¹ wyspecjalizowane
jednostki organizacyjne: rady techniczne, komisje, grupy eksperckie, zespo³y oceny projektów.



216 Adam Stabry³a

T a b l i c a 1

Karta projektu

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.

Wyszczególnienie

1. Streszczenie projektu
2. S³owa kluczowe
3. Cel ogólny projektu

3.1. Charakterystyka celu ogólnego projektu
3.2. Opis przedmiotu projektowania
3.3. Innowacyjnoœæ projektu
3.4. Porównanie u¿ytecznoœci przewidywanego rozwi¹zania z poziomem rozwi¹zañ

krajowych i zagranicznych
4. Podstawy metodyczne i struktura prac projektowych

4.1. Metodyka badañ i projektowania
4.2. Strukturyzacja dziedziny projektowania
4.3. Klasyfikator cz¹stkowych zadañ projektowych
4.4. Specyfikacja warunków zlecenia zadañ projektowych
4.5. Dyspozycja projektu
4.6. Funkcje pragmatyki mened¿erskiej
4.7. Funkcje kierownictwa merytorycznego projektu
4.8. Rozpoznanie przepisów prawnych
4.9. Rozpoznanie norm w³aœciwych dla dziedziny projektu
4.10. Kierunki dalszych badañ

5. Rezultaty koñcowe procesu projektowo-realizacyjnego
5.1. Efekty poznawcze
5.2. Efekty u¿ytkowe i poziom jakoœci
5.3. Efekty ekonomiczne

6. Cykl procesu projektowo-realizacyjnego
7. Opis prac studialnych
8. Opis prac aplikacyjnych
9. Harmonogram prac projektowo-realizacyjnych
Nazwa przedsiêwziêcia:

Lp. Nazwa zadania Okres realizacji Planowany koszt

1 2 3 4

10. Kosztorys projektu
10.1. Koszty bezpoœrednie:

– wynagrodzenia
– aparatura naukowo-badawcza
– materia³y i przedmioty nietrwa³e
– us³ugi obce
– inne koszty bezpoœrednie

10.2. Koszty poœrednie
11. Bud¿et przedsiêwziêcia projektowo-realizacyjnego



opracowania oferty, kalkulacjê cenow¹. W opisie przygotowania ofert mog¹ byæ
równie¿ ujête wymagania formalne, dotycz¹ce sk³adania ofert czêœciowych lub wa-
riantowych oraz zasady redagowania ofert wspólnych.

Warunki stawiane wykonawcom i ich dokumentowanie. W postêpowaniu
o udzielenie zamówienia, zamawiaj¹cy mo¿e ¿¹daæ od wykonawców oœwiadczeñ
i dokumentów, niezbêdnych do przeprowadzenia postêpowania. Oœwiadczenia te
mog¹ dotyczyæ:

– posiadania uprawnienia do wykonywania okreœlonej dzia³alnoœci lub czynno-
œci (je¿eli prawo o zamówieniach publicznych nak³ada obowi¹zek posiadania ta-
kich uprawnieñ),

– posiadania niezbêdnej wiedzy i doœwiadczenia oraz potencja³u technicznego,
a tak¿e dysponowania osobami zdolnymi do wykonania zamówienia,

– sytuacji ekonomicznej i finansowej zapewniaj¹cej wykonanie zamówienia,
– oœwiadczenia, ¿e wykonawca nie podlega wykluczeniu z postêpowania

o udzielenie zamówienia.

Opis przedmiotu zamówienia. Jest to charakterystyka rodzaju zamówienia (ro-
bót, dostaw, us³ug), jego wielkoœci lub zakresu. Do opisu nale¿y dokumentacja
techniczna (plany, szkice i rysunki, obliczenia), a tak¿e wymagania materia³owe,
poziom jakoœci wykonania itp.

Warunki umowy. S¹ to sformalizowane, istotne dla stron postanowienia, które
bêd¹ wprowadzone do umowy w sprawie zamówienia publicznego; ogólne warun-
ki umowy albo wzór umowy. Warunki umowy dotycz¹ m.in.: terminu wykonania
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T a b l i c a 2

Dane dotycz¹ce zespo³u projektowego

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.

Wyszczególnienie

1. Wykonawcy
1.1. Kierownik projektu (dyrektor programu)
1.2. Cz³onkowie zespo³u projektowego:

– sk³ad podzespo³ów
– kwalifikacje, spe³niane funkcje
– przewidywane zadania cz³onków zespo³u projektowego

2. Informacje o wykonywanych projektach
2.1. Wykaz osi¹gniêæ praktycznych
2.2. Uzyskane patenty, wyró¿nienia itp.

3. Zarz¹dzanie operacyjne projektem
3.1. Zakresy czynnoœci, uprawnienia i odpowiedzialnoœæ kierownictwa (koordynatorów)

oraz cz³onków zespo³u projektowego
3.2. Planowanie wykonawcze
3.3. Rozdzia³ zadañ i organizacja pracy
3.4. Koordynowanie zadañ cz¹stkowych
3.5. Nadzór i rozliczanie zadañ



umowy, kryteriów oceny ofert (rodzaje kryteriów oceny, ich wagi, wartoœciowanie
stopnia korzyœci), terminu i miejsca sk³adania ofert, terminu i miejsca otwarcia
ofert, terminu zwi¹zania ofert¹ (okres czasu biegn¹cy od terminu sk³adania ofert do
zawarcia umowy), okreœlenia wymagañ wadialnych, okreœlenia istotnych postano-
wieñ umowy (np. przedmiotu i terminu odbioru, kosztów, sposobów rozliczania
i terminów p³atnoœci, wynagrodzeñ), kar umownych, rozstrzygania sporów4.

Karta opisu potencjalnego projektu (do finansowania z Europejskiego Fun-
duszu Rozwoju Regionalnego)

Niniejsza karta projektu ma swoj¹ specyfikê, która dotyczy przede wszystkim
jej konstrukcji. Jedn¹ czêœæ stanowi¹ informacje i uzasadnienie projektu (p. 1–27),
zaœ drug¹ czêœæ (p. 28–29) tworz¹ dokumenty o charakterze merytorycznym.

1. Data rejestracji projektu w bazie danych.
2. Numer projektu.
3. Kod i nazwa programu operacyjnego.
4. Kod i nazwa priorytetu programu operacyjnego.
5. Kod i nazwa dzia³ania programu operacyjnego.
6. Tytu³ projektu.
7. Rodzaj projektu.
8. Kod i nazwa obszaru i kategorii interwencji.
9. Miejsce realizacji projektu (kod i nazwa).
10. Beneficjent koñcowy.
11. Inne instytucje zaanga¿owane w realizacjê projektu.
12. Opis, cel i uzasadnienie projektu.
13. Potrzeba uzyskania grantu z ERDF.
14. Powi¹zanie projektu z innymi dzia³aniami programu operacyjnego lub

powi¹zanie projektu z innymi projektami (w tym finansowanych ze œrodków unij-
nych).

15. Informacje na temat innych projektów zrealizowanych przez beneficjenta
i finansowanych ze œrodków przedakcesyjnych Unii Europejskiej.

16. Skwantyfikowane wskaŸniki celów projektu.
17. Harmonogram realizacji.
18. Pozaformalne uwarunkowania realizacyjne projektu.
19. Trwa³oœæ projektu.
20. Opis wp³ywu projektu na stan œrodowiska naturalnego.
21. Zgodnoœæ projektu z polityk¹ równych szans.
22. Zgodnoœæ projektu z prawodawstwem w zakresie pomocy publicznej.
23. Koszty projektu (operacji) w tys. z³.
24. �ród³a finansowania projektu.
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25. Prognozowany profil wydatkowania projektu – koszty kwalifikuj¹ce siê.
26. Promocja projektu.
27. Instytucje zarz¹dzaj¹ce.

27a. Instytucja w³aœciwa ds. zarz¹dzania programem.
27b. Instytucja w³aœciwa ds. wdra¿ania programu.

28. Za³¹czniki.
A. Projekty inwestycyjne
1) Biznesplan lub studium wykonalnoœci.
2) Ocena oddzia³ywania na œrodowisko.
3) Pozwolenie na budowê.
4) Mapy, szkice lokalizacyjne, dokumentacja techniczna.
5) Poœwiadczenia wspó³finansowania od instytucji partycypuj¹cych w ca³ko-

witych kosztach projektu.
6) Poœwiadczenia oceny finansowej beneficjenta.
7) Oœwiadczenie instytucji odpowiedzialnej za funkcjonowanie projektu po

jego zakoñczeniu (o zachowaniu celów projektu, zgodnych z wnioskiem aplika-
cyjnym, w ci¹gu 5 lat po podpisaniu umowy).

8) Zgodnoœæ z miejscowym planem zagospodarowania.
9) Brak przeszkód w zakresie w³asnoœci gruntów lub nieruchomoœci.
B. Projekty – us³ugi i/lub dostawy
1) Biznes plan.
2) Zakres zadañ (us³ugi) lub specyfikacja techniczna (dostawy).
3) Poœwiadczenia wspó³finansowania od instytucji partycypuj¹cych w ca³ko-

witych kosztach projektu.
4) Oœwiadczenie instytucji odpowiedzialnej za funkcjonowanie projektu po

jego zakoñczeniu (o zachowaniu celów projektu, zgodnych z wnioskiem aplika-
cyjnym, w ci¹gu 5 lat po podpisaniu umowy).

C. Dokumenty dla projektów typu „fundusz dotacji”
1) Dokumenty potwierdzaj¹ce mo¿liwoœæ finansowania bud¿etu projektu

przez beneficjenta koñcowego.
2) Za³o¿enia techniczno-ekonomiczne projektu.

29. Status przygotowania kart opisu projektu5.

Karty opisu projektu s¹ gromadzone w Internetowym Systemie Ewidencji Kart
Projektów (ISEKP), w zwi¹zku z rankingiem projektów, jaki jest przeprowadzany
przez w³aœciw¹ jednostkê zarz¹dzaj¹c¹ lub poœrednicz¹c¹ w zarz¹dzaniu progra-
mem operacyjnym. W pierwszej fazie ¿ycia projektu w bazie ISEKP nastêpuje
przyznanie beneficjentowi koñcowemu indywidualnego konta, potem zaœ jego za-
rejestrowanie i nadanie karcie opisu projektu statusu projektu „roboczego”. W ba-
zie projektów ma miejsce oznaczanie zmian statusu kart opisu projektu i groma-
dzenie informacji na temat oceny rankingowej projektu (z ewentualn¹ adnotacj¹
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o koniecznoœci dokonania zmian w projekcie lub jego uzupe³nieniu). Istniej¹ cztery
rodzaje statusu przygotowania projektu: roboczy, ranking 1 (projekt w pe³ni przy-
gotowany), ranking 2 (projekt wymagaj¹cy uzupe³nieñ), ranking 3 (projekt
o ma³ych szansach na wdro¿enie).

4.4. Struktura prac projektowych i kamienie milowe

Struktura prac projektowych (SPP) to jedno- lub wielostopniowy uk³ad zadañ
projektowych, warunków ich realizacji oraz funkcji (dzia³añ), jakie s¹ spe³niane
w ramach pragmatyki mened¿erskiej i kierownictwa merytorycznego projektu.

Synonimem SPP jest struktura podzia³u pracy (WBS: work breakdown structu-
re) rozumiana jako hierarchiczny system zadañ i dzia³añ, które zosta³y wyró¿nione
w okreœlonym procesie projektowo-realizacyjnym6.

SPP mo¿e byæ rozpatrywane w szerokim i w¹skim ujêciu. Szerokie ujêcie jest
reprezentowane przez poni¿sze zestawienie czêœci sk³adowych SPP:

1. Strukturyzacja dziedziny projektowania.
2. Klasyfikator cz¹stkowych zadañ projektowych.
3. Specyfikacja warunków zlecenia zadañ projektowych.
4. Dyspozycja projektu.
5. Funkcje pragmatyki mened¿erskiej (prace ekonomiczno-zarz¹dcze nad prze-

biegiem procesu projektowo-realizacyjnego).
6. Funkcje kierownictwa merytorycznego projektu.
7. Rozpoznanie przepisów prawnych.
8. Rozpoznanie norm w³aœciwych dla dziedziny projektu.

Natomiast w¹skie ujêcie SPP jest tylko wyodrêbnionym poduk³adem przedsta-
wionej listy i mo¿e obejmowaæ punkty 1–4.

Przyk³adem rozwiniêcia dziedziny projektowania jest:
Dziedzina projektowania: Logistyka produkcji

System: Transport
Podsystem: Baza Transportu Samochodowego

Modu³: Zak³adowa Obs³uga Techniczna Transportu

Innym przyk³adem jest poni¿szy klasyfikator cz¹stkowych zadañ projektowych
(nazwano je krótko projektami):

Zadania projektowe
Klasa 1. Optymalizacja procesów obs³ugi technicznej transportu

1.1. Cel projektu: osi¹gniêcie wysokiego poziomu sprawnoœci zawodo-
wej pracowników.
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1.1.1. Projekt: optymalny dobór kadr pracowniczych.
1.1.2. Projekt: efektywne wykorzystanie czasu pracy.
1.1.3. Projekt: wyposa¿enie spe³niaj¹ce standardowe warunki pracy.
1.1.4. Projekt: system wynagrodzeñ i warunków socjalnych.

1.2. Cel projektu: zaplanowanie niezbêdnych zasobów materia³owych.
1.2.1. Projekt: bilans potrzeb materia³owych i dostaw (czêœci, paliw,

olejów, ogumienia).
1.2.2. Projekt: minimalizacja czasu oczekiwania na realizacjê zleceñ.
1.2.3. Projekt: minimalizacja kosztów magazynowania i transportu.
1.2.4. Projekt: system normatywów zasobów i zapasów mate-

ria³owych.
1.3. Cel projektu: zaplanowanie niezbêdnych zasobów sprzêtu technicz-

nego (aparatury i narzêdzi).
1.3.1. Projekt: bilans potrzeb sprzêtowych i dostaw.
1.3.2. Projekt: minimalizacja czasu oczekiwania na realizacjê zleceñ.
1.3.3. Projekt: organizacja i kontrola wykorzystania sprzêtu tech-

nicznego.
1.3.4. Projekt: zarz¹dzanie gospodark¹ remontowo-konserwacyjn¹.

Dla ka¿dej czêœci sk³adowej SPP opracowuje siê odpowiednie rozwiniêcia kla-
syfikacyjne, a wiêc pewnego rodzaju podstruktury, które nastêpnie mo¿na konfigu-
rowaæ w sieæ powi¹zañ (mapê procesów). Dla du¿ych przedsiêwziêæ opracowanie
SPP jest istotnym czynnikiem racjonalizacji procesu zarz¹dzania projektem.
W SPP, a zw³aszcza w pe³nej konfiguracji sieci powi¹zañ, ustala siê tzw. kamienie
milowe (milestones), które s¹ cz¹stkowymi zadaniami projektowymi i dzia³aniami
o znaczeniu kluczowym. Kamienie milowe podlegaj¹ œcis³ej kontroli, maj¹c na
uwadze terminowoœæ wykonania projektów cz¹stkowych, a tak¿e uwzglêdniaj¹c
utrzymanie planu kosztów, poziomu jakoœci i ró¿nych parametrów u¿ytkowych.

5. Definiowanie projektu

Definiowanie projektu to objaœnienie jego istoty, okreœlenie treœci tematu pro-
jektu, sprecyzowanie zakresu przedsiêwziêcia. Jest to zatem czynnoœæ, która polega
na ustaleniu znaczenia (sensu) problemu projektowego i generalnie sprowadza siê
do interpretacji tytu³u opracowania.

Zdefiniowanie projektu mo¿e przebiegaæ z ró¿nym stopniem œcis³oœci, odnosz¹c
siê tylko do jego strony merytorycznej, ale mo¿e te¿ uwzglêdniaæ ró¿ne aspekty
wdro¿eniowe. Na przyk³ad J. Charvat definiowanie projektu sprowadza do prze-
gl¹du zakresu zamierzenia projektowego, oceny stanu faktycznego dzia³alnoœci
przedsiêbiorstwa, opracowania studium wykonalnoœci (Charvat, 2003, s. 5). Nale¿y
przy tym podkreœliæ, ¿e definiowanie projektu przebiega w uk³adzie „klient (u¿yt-
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kownik)–zespó³ projektowy”. Natomiast D. Lock w sposób wyraŸnie szerszy uj-
muje definiowanie projektu. Wyró¿nia on nastêpuj¹ce czynnoœci nale¿¹ce do tego
etapu prac projektowych: przygotowanie specyfikacji kontraktu lub zlecenia przez
klienta, okreœlenie zakresu projektu z wykorzystaniem listy kontrolnej, przygoto-
wanie wstêpnej specyfikacji projektu przez wykonawcê, opracowanie specyfikacji
szczegó³owych dotycz¹cych metod produkcji, konstrukcji, rozwoju produktów,
sporz¹dzenie studium wykonalnoœci (Lock, 2003, s. 24–43).

Ze swej strony czynnoœæ definiowania projektu proponujemy rozumieæ jako:
1) interpretacjê tematu projektu,
2) zdefiniowanie zakresu przedmiotowego (rzeczowego) projektu,
3) okreœlenie zakresu funkcjonalnego projektu.

Interpretacja tematu projektu to analiza pojêciowa sformu³owania bêd¹cego ge-
neralnym zadaniem projektowym. W interpretacji zawiera siê wyjaœnienie pomys³u
i problemu projektowego, jak równie¿ przegl¹d terminologiczny poszczególnych
s³ów kluczowych, jakie s¹ niezbêdne do œcis³ego rozumienia tematu. Ten krok defi-
niowania projektu wymaga pewnego omówienia literaturowego stosowanego s³ow-
nictwa, a przy tym opracowania komentarza dotycz¹cego podobieñstw i ró¿nic
miêdzy ró¿nymi koncepcjami metodologicznymi, a tak¿e wyt³umaczenia specyfiki
terminów o charakterze synonimicznym. Ostateczna interpretacja tematu projektu
jest przejœciem od zdefiniowania pojedynczych s³ów kluczowych do ca³oœciowej
wyk³adni sformu³owania projektu.

Reasumuj¹c, interpretacja tematu projektu mo¿e byæ okreœlona w wymiarze de-
finicji ramowej (ogólnej) lub szczegó³owej. Definicje te mog¹ mieæ postaæ definicji
realnych lub nominalnych (analitycznych, syntetycznych lub reguluj¹cych).

Zdefiniowanie zakresu przedmiotowego projektu polega z jednej strony na skla-
syfikowaniu badanego systemu (wyró¿nieniu okreœlonych kategorii systematy-
zuj¹cych), z drugiej zaœ na wskazaniu desygnatów, które odpowiadaj¹ okreœlonym
kategoriom. Desygnaty s¹ traktowane jako przedmioty badania (obiekty), bez
wzglêdu na to, czy s¹ przedmiotami materialnymi, czy przedmiotami myœli.

Okreœlenie zakresu funkcjonalnego projektu jest wskazaniem na specyficzne za-
dania projektowe, jakie bêd¹ wykonywane na wyró¿nionych przedmiotach badania
(obiektach). Zadania projektowe wi¹¿¹ przedmioty badania z okreœlonymi funkcja-
mi. Przyk³adami zadañ projektowych mog¹ byæ najrozmaitsze przedsiêwziêcia
techniczne i inwestycyjne, dzia³alnoœæ operacyjna, programy i plany, przedsiêwziê-
cia organizacyjne itd. Natomiast funkcje to: identyfikacja stanu faktycznego, dia-
gnoza, analiza przyczynowa, badania historyczno-porównawcze, wariantowanie,
ocena efektywnoœci projektów, harmonogramowanie, projektowanie procedur koor-
dynacyjnych.
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6. Procedura operacjonizacji

Operacjonizacja jest podejœciem badawczym, które ma na celu opracowanie ta-
kich definicji terminów i z³o¿onych tematów badawczo-projektowych, w których
bêd¹ eksponowane czynnoœci pomiaru cech (determinant, parametrów), jakie zo-
sta³y wyró¿nione w interpretacji tematu projektu. Operacjonizacja jest zarazem wy-
mogiem konkretyzacji opisu przedmiotu badania (projektowania), pozwalaj¹cego
na rozstrzyganie o praktycznym zastosowaniu danej definicji. Dziêki zatem opera-
cjonizacji uzyskuje siê œcis³¹ i wyrazist¹ definicjê projektu, okreœlon¹ zarówno od
strony interpretacyjnej samego tematu projektu, jak i maj¹c na wzglêdzie zakres
przedmiotowy i funkcjonalny projektu.

Operacjonizacja ma swe Ÿród³o w operacjonizmie, kierunku w filozofii i metodo-
logii XX w., zainicjowanym przez P. W. Bridgemana na gruncie teorii wspó³czesnej
fizyki (The Logic of Modern Phisics, 1927 r.)7. Pocz¹tkowo operacjonizm g³osi³, i¿
wszystkie terminy i pojêcia naukowe maj¹ sens empiryczny tylko wtedy, gdy mo¿-
na je zdefiniowaæ za pomoc¹ definicji operacyjnych, tj. opisu operacji pomiaru lub
metody rozstrzygania, okreœlaj¹cych ich zastosowanie8. Zatem pomiar cech (w³aœ-
ciwoœci) leg³ u podstaw operacjonizmu.

Nieco inny sens ma póŸniejsza wersja zasady operacjonizmu, wedle której ter-
miny i wyra¿enia (np. sformu³owania problemów i tematów) maj¹ znaczenie empi-
ryczne tylko wówczas, gdy jest znana metoda rozstrzygania o dowolnym przed-
miocie, czy jest on desygnatem danego terminu lub dowodzenia za pomoc¹
obserwacji, czy dane zdanie jest prawdziwe (Wielka Encyklopedia PWN, 2003,
t. 19, s. 509).

Zdefiniowanie projektu proponuje siê uj¹æ w nastêpuj¹ce etapy procedury ope-
racjonizacji:

1) opracowanie definicji operacyjnej projektu (przez wskazanie metod i formu³
pomiaru okreœlonych cech),

2) empiryczne potwierdzenie istnienia wyró¿nionych cech (w³asnoœci, w³aœci-
woœci), charakterystycznych dla desygnatów, nale¿¹cych do zakresu przedmioto-
wego projektu,

3) zweryfikowanie lub sfalsyfikowanie twierdzeñ (hipotez) w procesie ich
sprawdzania,

4) potwierdzenie lub odrzucenie danych Ÿród³owych; okreœlenie stopnia ich
œcis³oœci i rzetelnoœci.

Problemy metodologii badañ w projektowaniu ekonomicznym i organizacyjnym 223

7 Stosowany w jêzyku potocznym, ale tak¿e w s³ownictwie naukowym termin „operacjonalizacji”
jest okreœleniem wadliwym, nie by³o bowiem orientacji poznawczej o nazwie operacjonalizmu.

8 Definicja operacyjna zatem, to wyjaœnienie sensu danego terminu lub wyra¿enia, przez podanie
operacji (czynnoœci), prowadz¹cych do ich utworzenia. Opracowanie definicji operacyjnej nastêpuje
przez: 1) wskazanie czynnoœci b¹dŸ metod pomiaru cech wzglêdnie 2) desygnacjê (wskazanie desy-
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Procedura operacjonizacji w sposób zasadniczy uœciœla podejœcie konceptualne,
to zaœ w dzia³alnoœci praktycznej pozwala na unikniêcie b³êdów w procesie projek-
towania. Dziêki bowiem w³aœciwemu sprecyzowaniu istoty projektu uzyskuje siê
nie tylko ¿¹dany poziom jego funkcjonalnoœci, ale ponadto procedura operacjoni-
zacji bêdzie sprzyjaæ dobremu zaplanowaniu prac projektowych i wymaganych za-
sobów projektu.
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The Problem of Research Methodology
in Economic and Organisational Designing

S u m m a r y: The presented text describes the specificity of designing methodology in the eco-
nomic and organizational area of economic units. Attention is paid to separating the macro-
-systemic dimension from the micro-systemic one of the above-mentioned fields. The prob-
lems presented in the article are as follows:
– subject matter of economic and organizational designs,
– universal perspective of research methodology,
– predispositions of economic and organizational designs,
– project defining,
– operational procedure.

K e y w o r d s: economic designs, organizational designs, economic research methodology
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JOLANTA STANIENDA, RENATA ¯ABA-NIERODA*

Szanse rozwoju polskiej energetyki
na tle zaostrzaj¹cych siê wymagañ
œrodowiskowych i ekonomicznych

S ³ o w a k l u c z o w e: konkurencyjnoœæ przedsiêbiorstwa, elektroenergetyka, elektrownie,
standardy ekologiczne

S t r e s z c z e n i e: Elektroenergetyka jest dziedzin¹, która wywiera znacz¹cy wp³yw na œrodo-
wisko przyrodnicze. Oddzia³ywanie to mo¿na rozpatrywaæ w dwóch aspektach: zu¿ywanie
energetycznych surowców kopalnych i zanieczyszczanie œrodowiska naturalnego gazami,
py³ami i innymi odpadami procesu spalania. Koniecznoœæ dostosowania siê do zaostrzonych
wymagañ œrodowiskowych i ekonomicznych dla jednych elektrowni stanowi szansê, a dla in-
nych jest to powa¿ne zagro¿enie. Elektrownie musz¹ byæ konkurencyjne, aby umieæ dostoso-
wywaæ siê do zmieniaj¹cego siê otoczenia. Konkurencyjnoœæ to osi¹gniêcie trwa³ej zdolnoœci
do wytwarzania energii odpowiadaj¹cej popytowi oraz umiejêtnoœæ jej sprzeda¿y po cenie co
najmniej pokrywaj¹cej koszty wytwarzania, a zarazem zapewniaj¹cej zysk. Byæ konkurencyj-
nym oznacza sprzedawanie energii z zyskiem zarówno w kraju, jak i za granic¹, d¹¿enie do re-
alizacji swych interesów, próbê przedstawienia korzystniejszych od innych ofert ceny, jakoœci
lub innych cech wp³ywaj¹cych na decyzjê zawarcia transakcji.

1. Uwagi wstêpne

Elektroenergetyka jest dziedzin¹, która wywiera znacz¹cy wp³yw na œrodowisko
przyrodnicze (Adamkiewicz-Drwi³³o, Wiszniewska, 2002, s. 480). Oddzia³ywanie
to mo¿na rozpatrywaæ w dwóch aspektach: zu¿ywanie energetycznych surowców
kopalnych i zanieczyszczanie œrodowiska naturalnego gazami, py³ami i innymi od-
padami procesu spalania.
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W sferze wykorzystywania paliw kopalnych negatywny wp³yw na œrodowisko
naturalne przejawia siê g³ównie w postaci zanieczyszczeñ powietrza, wynikaj¹cych
ze spalania tych paliw. Dotyczy to zarówno skali globalnej, regionalnej, jak i lokal-
nej. Zasiêg oddzia³ywania poszczególnych zanieczyszczeñ jest na ogó³ zwi¹zany
z groŸb¹ wywo³ywania tych zjawisk na wiêksz¹ skalê. Wa¿nym czynnikiem, który
decyduje o ich zasiêgu, jest tak¿e typ emitora. Substancje emitowane z wysokich
kominów energetyki zawodowej mog¹ siê swobodnie rozprzestrzeniaæ i osi¹gaæ
du¿e obszary. Emisje z niskich kominów (tzw. emisja niskokominowa) powoduj¹
natomiast niepo¿¹dane skutki, które s¹ odczuwalne przede wszystkim w skali lo-
kalnej.

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

2. Polityka ekologiczna czynnikiem rozwoju przedsiêbiorstw

Œrodowisko przyrodnicze jest nieodzownym elementem ka¿dej dzia³alnoœci
cz³owieka (Fiedor i in., 2002, s. 14). Jako czynniki wytwórcze wykorzystywane s¹
zasoby i si³y œrodowiska, tworzy ono warunki dzia³alnoœci produkcyjnej i kon-
sumpcji (Folmer i in., 1996, s. 25). Korzystanie ze œrodowiska powinno byæ
prowadzone w sposób, który pozwala na maksymalizacjê korzyœci netto rozwoju
gospodarczego, przy jednoczesnej ochronie i zapewnieniu odtwarzania siê u¿ytecz-
noœci i jakoœci zasobów naturalnych w d³ugim okresie czasu. Polityka ekologiczna
pañstwa, zgodnie z ustaw¹ „prawo ochrony œrodowiska” (Ustawa, 2006), ma na
celu stworzenie warunków niezbêdnych do realizacji ochrony œrodowiska. Ochrona
œrodowiska to podejmowanie lub zaniechanie dzia³añ, umo¿liwiaj¹cych zachowa-
nie lub przywracanie równowagi przyrodniczej i polega na (Ustawa, 2006):

– racjonalnym kszta³towaniu œrodowiska i gospodarowaniu jego zasobami
zgodnie z zasad¹ zrównowa¿onego rozwoju,

– przeciwdzia³aniu zanieczyszczeniom,
– przywracaniu elementów przyrodniczych do stanu w³aœciwego.

Podstawowym warunkiem skutecznej realizacji polityki ekologicznej pañstwa
jest respektowanie zasady zrównowa¿onego rozwoju w strategiach i politykach po-
szczególnych dziedzin gospodarowania, miêdzy innymi: energetyki, przemys³u,
transportu, gospodarki komunalnej, budownictwa, leœnictwa, turystyki i innych ob-
szarów dzia³alnoœci, które wywieraj¹ presjê na œrodowisko w formie bezpoœrednie-
go lub poœredniego korzystania z jego zasobów oraz generowania zanieczyszczeñ
i/lub szkodliwych oddzia³ywañ fizycznych, jak stwierdza siê w tekœcie polityki
ekologicznej pañstwa (Famielec, 2005a, s. 5). Rozumiej¹c w taki sposób politykê
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ekologiczn¹, a tym samym politykê ochrony œrodowiska, ustawa „prawo ochrony
œrodowiska” uto¿samia jej realizacjê z wymaganiami zrównowa¿onego rozwoju.
Polska, staj¹c siê pe³noprawnym cz³onkiem Unii Europejskiej, zobowi¹za³a siê do
stosowania przepisów prawnych i standardów, zgodnych z uregulowaniami Wspól-
noty Europejskiej (Famielec, 2005b, s. 10). Z cz³onkostwem Polski w Unii Euro-
pejskiej wi¹¿¹ siê istotne nastêpstwa w dziedzinie ochrony œrodowiska (Malachow-
ski, 2007, s. 232). Polityka Wspólnoty w dziedzinie œrodowiska przyrodniczego
stawia sobie za cel wysoki poziom jego ochrony. Opiera siê na zasadzie ostro¿no-
œci oraz na zasadach dzia³ania zapobiegawczego, usuwania szkody w pierwszym
rzêdzie u Ÿród³a i na zasadzie „zanieczyszczaj¹cy p³aci”.

Zrównowa¿ony rozwój to koncepcja takiego stymulowania procesów spo³eczno-
-ekonomicznych, aby wzrost gospodarczy dokonywa³ siê poprzez bardziej efek-
tywne i racjonalne wykorzystanie wszystkich zasobów przyrody. Jego istot¹ jest
powi¹zanie szybkiego rozwoju gospodarczego i wzrostu jakoœci ¿ycia ludnoœci
z popraw¹ stanu œrodowiska przyrodniczego i z d¹¿eniem do zachowania go dla
przysz³ych pokoleñ. Œrodowisko przyrodnicze mo¿e wp³ywaæ na cz³owieka i jego
dobrobyt (¯ylicz, 2004, s. 13). Wiedza na temat stanu œwiadomoœci ekologicznej
jest niezwykle istotna, zw³aszcza w kreowaniu polityki ekologicznej pañstwa (Gór-
ka i in., 2001, s. 34).

Rozwój jest pojêciem z³o¿onym, odnosi siê zarówno do przyrody, spo³eczeñ-
stwa, jak i gospodarki (Stanienda, 2006, s. 19). Implementacja idei trwa³ego
i zrównowa¿onego rozwoju na poziomie jednostki organizacyjnej wymaga zastoso-
wania odpowiednich narzêdzi zarz¹dzania (Poskrobko, 2003, s. 12). Niepewnoœæ
i zmiana wpisane s¹ w charakter ka¿dej wspó³czesnej organizacji, która musi
otwieraæ siê na nie, gdy¿ maj¹ istotne znaczenie dla jej konkurencyjnoœci i innowa-
cyjnoœci (Czop, 2001). Rozwój przedsiêbiorstwa jest wiêc d³ugotrwa³ym i ukierun-
kowanym procesem zmian iloœciowych i jakoœciowych, prowadz¹cych do form lub
stanów prostszych, mniej skomplikowanych lub te¿ do form lub stanów bardziej
z³o¿onych i bardziej zró¿nicowanych, zasadniczo przekszta³caj¹cych strukturê we-
wnêtrzn¹ tych przedsiêbiorstw i sposób ich dzia³ania (Gabrusewicz, 1992, s. 24).

Czêsto wzrost gospodarczy jest uto¿samiany z rozwojem gospodarczym i z roz-
wojem harmonijnym, tj. zrównowa¿onym. Rozwój jest trwa³y, jeœli nie zmniejsza
siê ¿aden element sk³adowy wektora celów spo³ecznych i ekonomicznych, zwi¹za-
nych z procesem rozwoju ekonomicznego.

Europejska polityka energetyczna ma trzy za³o¿enia: przeciwdzia³anie zmianom
klimatycznym, ograniczanie podatnoœci Unii na wp³yw czynników zewnêtrznych
wynikaj¹cej z zale¿noœci od importu wêglowodorów oraz wspieranie zatrudnienia
i wzrostu gospodarczego, co zapewni odbiorcom bezpieczeñstwo zaopatrzenia
w energiê po przystêpnych cenach (Komunikat..., 2007). Koncepcja zrównowa-
¿onego rozwoju adresowana jest w szczególnoœci do przedsiêbiorstw korzy-
staj¹cych z zasobów œrodowiska i wywieraj¹cych bezpoœredni wp³yw na jego kom-
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ponenty. Równoczeœnie rozwój gospodarczy i wzrost poziomu ¿ycia realizowany
jest poprzez ich efektywn¹ dzia³alnoœæ (Adamczyk, 2001, s. 31).

Tak wiêc w dziedzinie gospodarczej ekorozwój zak³ada optymalizacjê procesów
produkcyjnych w taki sposób, aby przy mo¿liwie ma³ym zu¿yciu energii i surow-
ców oraz mo¿liwie ma³ej presji na œrodowisko produkowane by³y wyroby potrzeb-
ne, trwa³e i wysokiej jakoœci (Ko¿uch, Rosiek, 2005, s. 44). Wdra¿anie zasad
zrównowa¿onego rozwoju w przedsiêbiorstwie, budowanie nowoczesnego systemu
zarz¹dzania przedsiêbiorstw, sektorów i gospodarki jest obostrzone wieloma nor-
mami i podlega okreœlonym regu³om.

3. Wymagania ekologiczne
stawiane przedsiêbiorstwom sektora energetycznego

W ekonomicznej teorii i praktyce polityki ochrony œrodowiska wyró¿nia siê
dwie podstawowe grupy metod regulacji prowadzenia dzia³alnoœci ochronnej œro-
dowiska przyrodniczego:

– metody bezpoœrednie (przymusu bezpoœredniego), administracyjno-prawne,
oparte g³ównie na technologicznych standardach (normach) dopuszczalnych pozio-
mów emisji zanieczyszczeñ to nakazy b¹dŸ zakazy reguluj¹ce sposób (intensyw-
noœæ) korzystania z zasobów œrodowiska,

– metody poœrednie (przymusu poœredniego), ekonomiczno-rynkowe, oparte
g³ównie na przes³ance teoretycznej, doprowadzaj¹ce w drodze odpowiednich roz-
wi¹zañ prawno-instytucjonalnych i ekonomicznych do internalizacji negatywnych
oddzia³ywañ dzia³alnoœci produkcyjnej (konsumpcyjnej), mog¹ce obni¿yæ spo³ecz-
ne koszty osi¹gania po¿¹danego poziomu zanieczyszczeñ.

Podmioty gospodaruj¹ce s¹ regulowane za pomoc¹ metod bezpoœrednich – stan-
dardów. Standard to wspólnie ustalone kryterium, które okreœla powszechne, zwy-
kle najbardziej po¿¹dane cechy czegoœ, np. wytwarzanego przedmiotu czy ludzkie-
go zachowania.

Ze standardami po³¹czone s¹ nakazy i zakazy (w tym dotycz¹ce wyboru techno-
logii) oraz zalecenia ekologiczne. Nakazy zmuszaj¹ podmioty do okreœlonych za-
chowañ, dotycz¹ najczêœciej wyboru rodzaju technologii, urz¹dzenia oczysz-
czaj¹cego lub produkcyjnego. Zakazy okreœlaj¹, jakich rozwi¹zañ nie mo¿na
stosowaæ lub jakiej dzia³alnoœci nie mo¿na podejmowaæ. Instrumenty te charakte-
ryzuj¹ siê teoretycznie bardzo niskim stopniem ryzyka ekologicznego, wysokie s¹
jednak koszty kontroli ich przestrzegania (koszty transakcyjne). Inny charakter
maj¹ zalecenia ekologiczne, wskazówki, jakie mo¿liwoœci ma dany podmiot, je¿eli
chce poprawiæ sferê dzia³alnoœci ekologiczo-ekonomicznej lub w³¹czyæ siê w reali-
zacjê okreœlonego celu ekologicznego. Wykorzystywane s¹ one w polityce ekolo-
gicznej pañstw Unii Europejskiej, w zwi¹zku ze wzrostem œwiadomoœci ekologicz-

228 Jolanta Stanienda, Renata ¯aba-Nieroda



nej, sprzyjaj¹cej uwzglêdnieniu zaleceñ w praktyce i akceptowaniem propozycji
przez podmioty gospodarcze, dbaj¹ce o swój ekologiczny wizerunek. Stosowanie
zaleceñ ekologicznych mo¿e siê ³¹czyæ z wykorzystywaniem specyficznego niemo-
netarnego i niefiskalnego instrumentu presji moralnej, którego istnienie, przy œwia-
domoœci ekologicznej spo³eczeñstwa, czyni zalecenia skutecznym instrumentem
polityki ochrony œrodowiska. Skuteczne zarz¹dzanie przedsiêbiorstwem jest nie-
mo¿liwe bez uwzglêdnienia aspektów ochrony œrodowiska (Miko³ajczyk, 2006,
s. 26). Wspó³czeœnie przedsiêbiorstwa nie tylko likwiduj¹ szkody wyrz¹dzone œro-
dowisku, ale przede wszystkim realizuj¹ dzia³ania proekologiczne (Burzyñska,
Fila, 2007, s. 39).

Szeroko zakrojone normy postêpowania pañstw i podmiotów w zakresie ochro-
ny œrodowiska formu³uje polityka wspólnotowa Unii Europejskiej. Priorytetowe
traktowanie ochrony œrodowiska przez Uniê Europejsk¹ znalaz³o odzwierciedlenie
w zasadach, na których opiera siê wspólnotowa polityka ekologiczna (Górka, 2000,
s. 23).

Przepisy unijne dotycz¹ce ochrony œrodowiska licz¹ ponad trzysta aktów praw-
nych, obejmuj¹cych dyrektywy, rozporz¹dzenia, decyzje i zalecenia. Przepisy do-
tycz¹ce ochrony œrodowiska s³u¿¹ nie tylko zapewnieniu w³aœciwej jakoœci jego
poszczególnych komponentów, ale tak¿e eliminowaniu barier handlowych, które
mog³yby powstaæ w sytuacji braku jednolitych standardów ekologicznych.

Standard wspólnotowy to obowi¹zkowy standard, okreœlaj¹cy miêdzy innymi
poziom, który nale¿y osi¹gn¹æ z ekologicznego punktu widzenia oraz wynikaj¹cy
z prawa wspólnotowego obowi¹zku wykorzystywania najlepszych dostêpnych
technik (BAT)1, które nie wi¹¿¹ siê z nadmiernymi kosztami. Przepisy dotycz¹ce
ochrony œrodowiska w sektorze elektroenergetycznym s¹ na ogó³ przepisami nie-
specyficznymi (Fiedor, 2000, s. 124.).

Najwa¿niejszymi z punktu widzenia energetyki i ochrony œrodowiska s¹: dyrek-
tywa w sprawie zintegrowanego zapobiegania i ograniczania zanieczyszczeñ (Dy-
rektywa 96/61/WE), dyrektywa dotycz¹ca ograniczenia emisji do powietrza niektó-
rych zanieczyszczeñ z du¿ych obiektów energetycznego spalania paliw (Dyrektywa
2001/80/WE), dyrektywa ustalaj¹ca krajowe pu³apy emisji dla niektórych zanie-
czyszczeñ powietrza atmosferycznego (Dyrektywa 2003/87/WE), dyrektywa usta-
nawiaj¹ca system handlu uprawnieniami do emisji gazów cieplarnianych (Dyrekty-
wa 2003/87/WE), dyrektywa dotycz¹ca promocji energii elektrycznej ze Ÿróde³
odnawialnych (Directive 2004/8/EC), dyrektywa okreœlaj¹ca zasady promowania
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1 Koncepcja najlepszych dostêpnych technik zosta³a wprowadzona do ustawodawstwa wspólnoto-
wego Dyrektyw¹ Rady 76/464/EWG z 4 maja 1976 r. w sprawie zanieczyszczeñ spowodowanych przez
niektóre niebezpieczne substancje odprowadzane do œrodowiska wodnego Wspólnoty (Dz. U. L 129,
18.5.1976, s. 23) i pojawi³a siê ponownie, w nieco zmienionej formie w Dyrektywie Rady
84/360/EWG z 28 czerwca 1984 r. w sprawie zwalczania zanieczyszczeñ powietrza pochodz¹cych
z zak³adów przemys³owych (Dz. U. L 188, 16.7.1984). Dyrektywa Rady 96/61/EWG z 24 wrzeœnia
1996 r. dotycz¹ca zintegrowanego zapobiegania zanieczyszczeniom i ich kontroli (Dz. U. L 257,
10.10.1996) – IPPC rozwinê³a i potwierdzi³a tê koncepcjê.



rozwoju nowoczesnego systemu jednoczesnej produkcji energii cieplnej i elek-
trycznej (tak¿e mechanicznej), nazywanego kogenerowaniem.

Standardy ekologiczne to standardy imisji, emisji, techniczne i produktowe.
Standardy ekologiczne w elektroenergetyce wyznaczaj¹:

– okreœlony poziom emisji zanieczyszczeñ py³owych i gazowych koniecznych
do osi¹gniêcia w danych okresach czasu,

– zmianê – spadek poziomu zanieczyszczeñ w okreœlonych przedzia³ach czasu,
– uzyskanie pozwolenia zintegrowanego,
– konieczny udzia³ energii odnawialnej w produkcji energii ogó³em.

4. Technologie wytwarzania energii elektrycznej

Technologie wytwarzania energii elektrycznej ró¿ni¹ siê pod wzglêdem rodzaju
oddzia³ywania na œrodowisko, a tak¿e, w przypadku podobnych oddzia³ywañ, in-
tensywnoœci¹ i zasiêgiem oddzia³ywania. Mo¿na wskazaæ nastêpuj¹ce rodzaje od-
dzia³ywañ:

– emisje zanieczyszczeñ powietrza atmosferycznego,
– zajêcie terenu,
– promieniowanie radioaktywne w warunkach normalnej pracy obiektów,
– pobór wody,
– zanieczyszczanie wód,
– ha³as,
– wytwarzanie odpadów,
– oddzia³ywanie na œrodowisko w przypadku awarii.

W produkcji energii elektrycznej szczególnie uci¹¿liwa dla œrodowiska jest emi-
sja zanieczyszczeñ powietrza, dotycz¹ca przede wszystkim spalania paliw w elek-
trowniach na paliwa konwencjonalne (wêgiel kamienny i brunatny, olej opa³owy,
gaz ziemny). Ze wzglêdu na wielkoœæ emisji i ich uci¹¿liwoœæ najwiêksze znacze-
nie maj¹ emisje: SOx, NOx, CO2 i py³y (Zanieczyszczenie atmosfery, 1997).

Dane o tych emisjach z poszczególnych technologii wytwarzania zosta³y przed-
stawione w tablicy 1. Dodatkowym Ÿród³em zanieczyszczeñ jest pylenie ze sk³ado-
wisk paliw i odpadów. Intensywnie pyl¹ popio³y w czasie roz³adunku i przemiesz-
czania (kiedy nie s¹ jeszcze zagêszczone) i popio³y sk³adowane na sk³adowiskach
suchych, nadpoziomowych. Emisja popio³ów z powierzchni sk³adowisk odpadów
paleniskowych mo¿e przekroczyæ 10 Mg rocznie z 1 ha sk³adowiska (Kucowski
i in., 1993, s. 285).

Wielkoœæ emisji zanieczyszczeñ zale¿y od szeregu czynników, s¹ to przede
wszystkim (Kamiñski, 2006, s. 98):

– rodzaj i jakoœæ paliwa: zawartoœæ czystego chemicznie wêgla, siarki, azotu
oraz substancji mineralnych, wartoœæ opa³owa,
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– typ technologii: rodzaj instalacji (kot³y konwencjonalne, kot³y fluidalne, pie-
ce przemys³owe, turbiny, gazowe itp.),

– rodzaj i umieszczenie palnika, rozmiar i wiek urz¹dzenia oraz jego stan tech-
niczny itd.,

– warunki eksploatacji: obci¹¿enie, temperatura, nadmiar powietrza, domieszki,
stosowana metoda ograniczenia emisji.

5. Przewaga konkurencyjna przedsiêbiorstwa
jako element gry rynkowej

Konkurencyjnoœæ pojawia siê w literaturze bardzo czêsto i jest ró¿norodnie defi-
niowana, towarzysz¹ jej okreœlenia „pozycja” lub „potencja³ konkurencyjny”, które
³atwiej mog¹ zostaæ okreœlone za pomoc¹ zmiennych opisuj¹cych dzia³ania przed-
siêbiorstwa. Przedsiêbiorstwo jest tym bardziej konkurencyjne, im wy¿sz¹ ma
zdolnoœæ osi¹gania celów w warunkach konkurencji istniej¹cej na rynkach, na któ-
rych dzia³a lub zamierza dzia³aæ (Kamiñski, 2006, s. 98), ma mo¿liwoœæ osi¹gania
wiêkszej wartoœci dodanej ni¿ inne przedsiêbiorstwa dzia³aj¹ce na tym samym ryn-
ku (Lynch, 1997, s. 34), kreuje i utrzymuje lepsze wyniki od wyników konkuren-
tów (Porter, 1985, s. 67). Przewaga konkurencyjna stanowi sedno dzia³alnoœci
przedsiêbiorstwa na konkurencyjnym rynku (Porter, 2006, s. 17). Osi¹ganie przez

Szanse rozwoju polskiej energetyki na tle zaostrzaj¹cych siê wymagañ... 231

T a b l i c a 1

Przeciêtne emisje zanieczyszczeñ z elektrowni na paliwa konwencjonalne na œwiecie

Rodzaj paliwa

Emisja do powietrza

SOx NOx Py³y CO2

[1000Mg/Gwe] rocznie

Wêgiel (3% zawartoœci) siarki

Kot³y konwencjonalne

– bez redukcji emisji 205 32 252 8013

– z redukcj¹ emisji 23 23 1 –

Kot³y fluidalne z odpylaniem 38 10 3 –

Wêgiel brunatny (0,6% zawartoœci siarki)

– bez redukcji emisji 54 44 284 8393

– z redukcj¹ emisji 16 23 1 –

Olej opa³owy

– bez redukcji emisji 84 28 6 6577

– z redukcj¹ emisji 9 14 0,4 –

Gaz ziemny – bez redukcji emisji 0,02 25 0,3 4461

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Graczyk, 2005, s. 102.



przedsiêbiorstwa wy¿szoœci nad innymi jest rezultatem okreœlonego ukszta³towania
oraz wykorzystania ich zasobów i umiejêtnoœci. Aby aktywnie istnieæ na rynku,
przedsiêbiorstwa musz¹ budowaæ i kreowaæ swoj¹ przewagê konkurencyjn¹, opie-
raj¹c siê na coraz oryginalniejszych elementach. Potencjalne Ÿród³a przewag kon-
kurencyjnych mo¿na znaleŸæ niemal w ka¿dym obszarze dzia³añ przedsiêbiorstwa
(Porter, 2006, s. 18).

Przewagê konkurencyjn¹ przedsiêbiorstwa rozpatrywaæ mo¿na jako grê ryn-
kow¹, zachodz¹c¹ pomiêdzy: klientem, przedsiêbiorstwem i konkurentem, która
odnosi siê do konkretnego miejsca, czasu i wystêpuje tylko w specyficznych sytua-
cjach (Wrzosek, 1999). Do jej podstawowych wymiarów zaliczyæ mo¿na: rodzaj,
wielkoœæ w odniesieniu do konkurentów, trwa³oœæ (Godziszewski, 1999, s. 2),
a Ÿród³ami jej uzyskania mog¹ byæ:

– ni¿sze koszty wytworzenia lub zró¿nicowania produktów (Porter, 1999, s. 56),
– posiadane zasoby, umiejêtnoœci, zdolnoœci (Prahalad, Hamel, 1990, s. 81),
– kreowanie nowych rozwi¹zañ w sferze produktowej i organizacyjnej (Dru-

cker, 1992, s. 29),
– kompresja czasu wytwarzania i dostarczania odbiorcom produktu (Laskow-

ska, 2001, s. 19).

�ród³a przewagi konkurencyjnej tkwi¹ wewn¹trz przedsiêbiorstwa, a jej ujaw-
nienie nastêpuje na zewn¹trz. Rozmiar powi¹zany jest z wielkoœci¹ dysproporcji
pomiêdzy przedsiêbiorstwem a jego konkurentem w przekroju okreœlonej cechy
(instrumentu konkurowania), cz¹stkowej przewagi konkurencyjnej. Uwarunkowa-
ny jest wysi³kiem i czynnikami zewnêtrznymi, powi¹zany z rodzajem osi¹gniêtej
przewagi, której wiêkszy rozmiar stanowi o lepszych mo¿liwoœciach konkurowa-
nia. Trwa³oœæ przewagi konkurencyjnej wynika z czynników zale¿nych i niezale¿-
nych od przedsiêbiorstwa, gdzie otoczenie mo¿e byæ przyczyn¹ powstania luki (za-
istnia³ych zdarzeñ nie mo¿na by³o przewidzieæ) lub Ÿród³em przewagi.

Termin konkurencyjnoœæ jest u¿ywany w odniesieniu do jednostek gospodar-
czych, sektorów, gospodarki narodowej, produktów i ich cech, zasobów, umiejêt-
noœci, zdolnoœci, systemów zarz¹dzania, informacji, struktur, procedur, strategii
(Pierœcionek, 2003, s. 165). Tak szerokie zastosowanie wynika z faktu, i¿ cecha ta
rozwa¿ana jest w odniesieniu do ka¿dej jednostki gospodarczej, jej uk³adów oraz
do ka¿dego z czynników, maj¹cego na ni¹ wp³yw. Spoœród wachlarza elementów
otoczenia najistotniejszym jest sektor, w którym przedsiêbiorstwo konkuruje. Jego
struktura nadaje kszta³t konkurencyjnym zasadom, wp³ywa na wybierane strategie.
W artykule okreœleniem sektor elektroenergetyczny definiuje siê grupê elektrowni
zawodowych, do której nale¿¹ wytwórcy energii elektrycznej zaliczani do sekcji D
– wytwarzanie i zaopatrywanie w energiê elektryczn¹, gaz, parê wodn¹, gor¹c¹
wodê i powietrze do uk³adów klimatyzacyjnych, dzia³ 35, grupa 35.1, klasa 35.11,
podklasa 35.11.Z – wytwarzanie energii elektrycznej. Przedsiêbiorstwa sektora to
elektrownie d¹¿¹ce do opanowania takiej czêœci rynku, która zapewnia³aby d³ugo-
okresow¹ zdolnoœæ adaptacyjn¹ oraz stabilnoœæ w osi¹ganiu zysku.
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6. Szanse dostosowania siê energetyki
do wymagañ œrodowiskowych i ekonomicznych

Standardy ekologiczne, maj¹ce wp³yw na funkcjonowanie elektrowni zawodo-
wych mog¹ byæ osi¹gane poprzez takie grupy przedsiêwziêæ inwestycyjno-orga-
nizacyjnych, jak:

1) likwidacjê Ÿróde³ istniej¹cych,
2) zaniechanie lub ograniczenie produkcji energii,
3) modernizacjê istniej¹cych Ÿróde³ z wykorzystaniem ró¿nych mo¿liwych do

zastosowania technologii,
4) budowê nowych Ÿróde³ wytwarzania energii z zastosowaniem ró¿nego rodza-

ju technologii ograniczaj¹cych emisjê zanieczyszczeñ do powietrza,
5) zastosowanie nowego rodzaju surowców do wytwarzania energii,
6) handel emisjami.

Zidentyfikowane sposoby i przedsiêwziêcia wdra¿ania standardów ekologicz-
nych w sektorze elektroenergetyki zosta³y sprowadzone do 6 grup i wywo³uj¹
wszystkie typowe dla dzia³alnoœci operacyjnej, finansowej i inwestycyjnej skutki
finansowe. W rachunkowoœci i sprawozdawczoœci finansowej przedsiêbiorstw
skutki dzia³añ ochronnych nie s¹ bezpoœrednio wyodrêbnione i uwidocznione.
Trwaj¹ jednak prace nad tworzeniem tzw. rachunkowoœci ekologicznej, inicjowane
miêdzy innymi przez Ministerstwo Œrodowiska i Ministerstwo Gospodarki (Famie-
lec, Stêpieñ, 2005). Pozwalaj¹ one wymieniaæ i mierzyæ finansowe skutki dzia³al-
noœci ochronnej, w tym dzia³añ wdra¿ania standardów ekologicznych.

Do typowych kategorii finansowych, zawi¹zanych z przedsiêwziêciami ekolo-
gicznymi, nale¿¹:

– nak³ady (wydatki) inwestycyjne i tworzone przez nie aktywa,
– koszty (wydatki) bie¿¹ce,
– przychody (wp³ywy) ze sprzeda¿y,
– kapita³y w³asne,
– zobowi¹zania (jako Ÿród³a finansowania).

Skutecznoœæ ekologiczna przedsiêbiorstwa mo¿e pozytywnie wp³ywaæ na jego
potencja³ konkurencyjny. Uwzglêdnianie ekologicznych uwarunkowañ funkcjono-
wania przedsiêbiorstwa oraz wdra¿anie proœrodowiskowych dzia³añ na ka¿dym
etapie jego funkcjonowania (poczynaj¹c od planowania i przygotowywania proce-
su produkcyjnego poprzez pozyskiwanie zasobów ekonomicznych, proces produk-
cji a¿ po sprzeda¿ i zagospodarowanie odpadów pokonsumpcyjnych) mog¹ przy-
nosiæ okreœlone efekty ekologiczne. Te w³aœnie efekty ekologiczne mo¿na
traktowaæ jako potencjalne Ÿród³o korzyœci ekonomicznych. Osi¹ganie korzyœci
umo¿liwia zdobywanie potencjalnej przewagi konkurencyjnej. Wzrost si³y konku-
rencyjnej przedsiêbiorstwa mo¿e byæ efektem wyprzedzania konkurentów w zakre-
sie spe³nienia wymogów ochrony œrodowiska.
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Ze wzglêdu na zmiany zachodz¹ce w œwiadomoœci spo³ecznej, proekologiczne
procesy polegaj¹ce na coraz powszechniejszej akceptacji czystego œrodowiska
przyrodniczego jako elementu dobrobytu spo³ecznego i indywidualnego, przedsiê-
biorstwo mo¿e budowaæ swoj¹ przewagê konkurencyjn¹ poprzez zró¿nicowanie
produktu i respektowanie ekologicznych preferencji okreœlonych grup konsumen-
tów. To sprostanie ekologicznym gustom konsumentów mo¿e siê przek³adaæ na
konkurencyjnoœæ produktów przedsiêbiorstwa oraz prowadziæ do wzrostu popytu
na oferowane produkty, co jest równoznaczne ze zwiêkszeniem przychodów
i umocnieniem pozycji na rynku. Takimi produktami mog¹ byæ np.: czysta energia,
odnawialna energia, spe³nienie norm œrodowiskowych itp. Przewaga konkurencyj-
na, osi¹gniêta w wyniku wdra¿ania w przedsiêbiorstwie dzia³añ i zachowañ pro-
ekologicznych, ma znaczenie jako element konkurencyjnoœci tylko wówczas, gdy
(Burzyñska, Fila, 2007, s. 56):

– stworzone zostan¹ okreœlone warunki i sposoby liczenia i internalizacji kosz-
tów zewnêtrznych,

– stworzone zostan¹ warunki dla powszechnej i skutecznej egzekucji zobo-
wi¹zañ za korzystanie ze œrodowiska,

– nast¹pi wzrost œwiadomoœci ekologicznej spo³eczeñstwa po³¹czony ze zmian¹
preferencji i wzorców konsumpcyjnych.

Do potencjalnych korzyœci z ekologicznych dzia³añ mo¿na zaliczyæ (Pindór,
2005, s. 203):

– osi¹gniêcie na rynku przewagi kosztowej, wynikaj¹cej ze wzrostu efektywno-
œci ekonomicznej przedsiêbiorstwa po redukcji kosztów zwi¹zanych z korzysta-
niem ze œrodowiska,

– osi¹gniêcie przewagi produktowej bêd¹cej wynikiem podniesienia jakoœci
i atrakcyjnoœci produktów oraz wzrostu zadowolenia i zaufania klientów do przed-
siêbiorstwa.

Dostosowanie polskiej elektroenergetyki do zaostrzonych wymagañ ekologicz-
nych bêdzie mia³o du¿y wp³yw na kszta³towanie siê cen energii elektrycznej. Poja-
wi¹ siê te¿ ró¿nice w cenach energii oferowanej przez poszczególnych wytwórców.
Koszty wdra¿ania dyrektyw unijnych bêd¹ bowiem ró¿ne dla ró¿nych wytwórców,
zale¿nie od zakresu modernizacji przeprowadzonych przez nich w ubieg³ych la-
tach.

7. Prezentacja sektora elektroenergetycznego
i rynku energii w Polsce

W zdefiniowaniu pojêæ z zakresu elektroenergetyki w pracy pos³u¿ono siê:
Polsk¹ Klasyfikacj¹ Dzia³alnoœci, Prawem Energetycznym, Zielonymi Ksiêgami
Unii Europejskiej, Dyrektywami Unii Europejskiej i informacjami Agencji Rynku
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Energii SA (Dyrektywa 96/92/EC). Na podstawie wymienionych dokumentów do
elektroenergetyki polskiej mo¿emy zaliczyæ: wytwórców energii – elektrownie
i elektrociep³ownie, przedsiêbiorstwa przesy³u, dystrybutorów energii i przedsiê-
biorstwa prowadz¹ce obrót energi¹ elektryczn¹ (Biczyñski, Wroñska, 2004, s. 3).

Pierwsz¹ grup¹ uczestników rynku s¹ wytwórcy energii – 55 elektrowni podzie-
lonych na: elektrownie zawodowe (systemowe), elektrownie zawodowe niezale¿ne
i elektrownie przemys³owe oraz wytwórcy energii ze Ÿróde³ odnawialnych. Elek-
trownie i elektrociep³ownie zawodowe s¹ to obiekty, których produkcja energii
elektrycznej, w przewa¿aj¹cej czêœci, jest przekazywana do wspólnej sieci. Elek-
trownie to obiekty zbudowane dla potrzeb wytwarzania wy³¹cznie energii elek-
trycznej, mog¹ produkowaæ ciep³o w postaci pary lub gor¹cej wody, jednak¿e
osi¹galna moc cieplna w skojarzeniu nie przekracza 30% mocy cieplnej kot³ów
(energetycznych) wspó³pracuj¹cych z turbozespo³ami. Elektrociep³ownie to obiek-
ty zbudowane (lub powsta³e po modernizacji elektrowni) dla potrzeb skojarzonego
wytwarzania ciep³a i energii elektrycznej. Generatory elektryczne s¹ napêdzane
turbinami przystosowanymi do oddawania pary na potrzeby produkcji ciep³a.
Osi¹galna moc cieplna w skojarzeniu wynosi co najmniej 30% mocy osi¹galnej
kot³ów energetycznych (Biczyñski, Wroñska, 2004, s. 3).

Do grupy elektrowni zawodowych nale¿¹ wytwórcy energii elektrycznej, s¹ to:
elektrownie zawodowe niezale¿ne, które obejmuj¹ dwie grupy: elektrownie i elek-
trociep³ownie (powsta³e w wyniku restrukturyzacji przedsiêbiorstw przemys³owych
i wydzielaniu ich jako odrêbnych jednostek, w wiêkszoœci dostarczaj¹ce energiê
elektryczn¹ jednemu odbiorcy finalnemu), elektrownie wodne oraz wykorzystuj¹ce
inne Ÿród³a odnawialne dzia³aj¹ce poza strukturami przedsiêbiorstw sieciowych
i wytwórczych sektora energetycznego. Elektrownie przemys³owe s¹ czêœci¹
zak³adów przemys³owych lub ich spó³kami zale¿nymi, a energia niewykorzystana
jest zu¿ywana g³ównie na potrzeby macierzystego zak³adu przemys³owego. Do tej
grupy zaliczane s¹ elektrownie stanowi¹ce w³asnoœæ przedsiêbiorstw. W tablicy 2
przedstawiono moc osi¹galn¹ i wielkoœæ produkcji elektrowni zawodowych (syste-
mowych), konwencjonalnych w Polsce w 2005 roku.

Najwiêkszy wytwórca energii elektrycznej w Polsce – Grupa BOT GiE SA –
powsta³a w marcu 2004 roku. W jej w sk³ad wchodz¹: Elektrownia Be³chatów SA,
Kopalnia Wêgla Brunatnego Be³chatów SA, Elektrownia Opole SA, Elektrownia
Turów SA i Kopalnia Wêgla Brunatnego Turów SA. Zainstalowana moc elektrow-
ni wchodz¹cych w sk³ad holdingu BOT GiE SA wynosi oko³o 8 GWe.

Drugi co do wielkoœci producent energii, Po³udniowy Koncern Energetyczny
SA, posiada 14% udzia³ w krajowym rynku energii elektrycznej. Zainstalowana
moc elektryczna tego koncernu wynosi 5055 MWe, a cieplna – 2541 MWt. PKE
SA powsta³ w 2000 roku. W jego sk³ad wesz³y: Elektrownia Jaworzno III SA,
Elektrownia £aziska SA, Elektrownia Siersza SA, Elektrownia £agisza SA i Elek-
trownia Halemba SA. Spó³ka uzyska³a osobowoœæ prawn¹ 1 czerwca 2000 roku.
W sk³ad PKE SA, oprócz wymienionych elektrowni za³o¿ycieli, wchodz¹: Elek-

Szanse rozwoju polskiej energetyki na tle zaostrzaj¹cych siê wymagañ... 235



trownia Blachownia, Elektrociep³ownia Katowice i Zespó³ Elektrociep³owni
Bielsko-Bia³a. Na rys. 1 przedstawiono rozmieszczenie najwiêkszych elektrowni
zawodowych w Polsce.

Jak wynika z rys. 1, elektrownie umiejscowione s¹ w po³udniowej czêœci Polski,
g³ównie na Œl¹sku, co wynika z bliskoœci surowca wykorzystywanego do wytwa-
rzania energii, jakim jest wêgiel kamienny. Elektrownie, w których surowcem u¿y-
wanym do produkcji energii jest wêgiel brunatny, umiejscowione s¹ w pobli¿u
miejsc jego wydobywania.
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T a b l i c a 2

Moc, produkcja energii i formy w³asnoœci elektrowni zawodowych w Polsce w 2005 roku

Lp. Elektrownia
Moc zainstalowana Produkcja Forma

w³asnoœci[MWe] [%] [TWh] [%]

1. BOT Elektrownia Be³chatów SA 4430 18,5 29,5 24,8 pañstwowa

2. Elektrownia Kozienice SA 2846 11,8 11,7 9,8 pañstwowa

3. BOT Elektrownia Turów SA 2106 8,8 13,5 11,3 pañstwowa

4. Elektrownia Po³aniec SA 1800 7,5 5,0 4,2 prywatna

5. Elektrownia Rybnik SA 1775 7,4 10,1 8,5 prywatna

6. Elektrownia Dolna Odra SA 1742 7,2 4,3 3,6 pañstwowa

7. BOT Elektrownia Opole SA 1532 6,4 8,3 6,9 pañstwowa

8. PKE SA Elektrownia Jaworzno III 1345 5,6 5,2 4,3 pañstwowa

9. Elektrownia P¹tnów SA 1200 5,0 6,7 5,6 pañstwowa

10. PKE SA Elektrownia £aziska 1155 4,8 5,5 4,6 pañstwowa

11. PKE SA Elektrownia Siersza 805 3,3 3,2 2,7 pañstwowa

12. PKE SA Elektrownia £agisza 710 2,9 2,8 2,3 pañstwowa

13. Elektrownia Ostro³êka SA 647 2,7 2,4 2,0 pañstwowa

14. Elektrownia Adamów SA 600 2,5 3,5 2,9 pañstwowa

15. Elektrownia Skawina SA 575 2,4 2,4 2,0 pañstwowa

16. Elektrownia Konin SA 488 2,0 1,7 1,4 pañstwowa

17. Elektrownia Stalowa Wola SA 250 1,0 1,1 0,9 pañstwowa

18. PKE SA Elektrownia Halemba 200 0,8 0,6 0,5 pañstwowa

19. PKE SA Elektrownia Jaworzno II 198 0,8 1,0 0,8 pañstwowa

20. PKE SA Elektrownia Blachownia 158 0,65 0,5 0,4 pañstwowa

Elektrownie ogó³em 23962 100,0 119,0 100,0

Wêgiel brunatny 8824 36,82 54,9 46,1

Wêgiel kamienny 15738 65,68 64,1 53,9

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Gabryœ, 2005; strona internetowa
http://www.ure.gov.pl; Wróbel, 2004.



Zainstalowana moc elektrowni w Polsce, na koniec 2005 roku, wynosi³a 34 673
MWe, w tym 32 120 MWe w elektrowniach zawodowych (20 352 MWe na wêglu
kamiennym, 8806 MWe na wêglu brunatnym i 2193 MWe w elektrowniach wod-
nych) oraz 2553 MWe w elektrowniach przemys³owych. W polskiej energetyce za-
wodowej w 2005 roku pracowa³y 104 bloki energetyczne, by³y to: 63 bloki o mocy
200 MWe, 23 bloki o mocy 120 MWe, 16 bloków o mocy 360 MW i 2 bloki ener-
getyczne o mocy 500 MWe.

Wielkoœæ produkcji energii elektrycznej cieplnej i zu¿ycie energii elektrycznej
w latach 1997–2005 w Polsce przedstawiono w tablicy 3.

Produkcja energii elektrycznej w elektrowniach w Polsce opiera siê g³ównie na
wêglu kamiennym i brunatnym. W porównaniu z pozosta³ymi krajami europejski-
mi dominuj¹c¹ rolê w wytwarzaniu energii elektrycznej w Polsce maj¹ Ÿród³a kon-
wencjonalne, a tylko niewielki odsetek energii produkowany jest ze Ÿróde³ odna-
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Rys. 1. Rozmieszczenie elektrowni zawodowych w Polsce w 2005 roku

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Wróbel, 2005.
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wialnych. Z analizy danych, zamieszczonych w tabl. 3, wynika, ¿e dynamicznie
rozwijaj¹ siê technologie zwi¹zane z wykorzystaniem biomasy (w³¹czaj¹c biogaz,
wspó³spalanie biomasy z paliwami kopalnymi), wiatru oraz wody w ma³ych elek-
trowniach wodnych o mocy do 5 MWe (Obwieszczenie Ministra, 2006).

Emisjê zanieczyszczeñ na przyk³adzie BOT Elektrowni Opole SA przedstawia
rys. 2, na którym ukazano wielkoœci zu¿ycia podstawowych surowców, emisjê
podstawowych zanieczyszczeñ emisji do atmosfery, iloœci odpadów oraz œcieków
na jednostkê wyprodukowanej energii w tej elektrowni.

Spe³nienie przez Polskê wymogów œrodowiskowych, dotycz¹cych ograniczania
emisji zanieczyszczeñ do powietrza, wymaga³o koordynacji dzia³añ ze strony
w³adz pañstwowych, instytucji ekologicznych i przedstawicieli sektora elektroener-
getyki. Mia³o na celu wypracowanie optymalnej strategii zarz¹dzania œrodowi-
skiem przyrodniczym, tak by wprowadzone uregulowania prawne by³y spójne
z realizacj¹ celów gospodarczych. W œwietle bie¿¹cych i d³ugoterminowych celów
polityki ekologicznej pañstwa oraz warunków rozwoju sektora elektroenergetycz-
nego istotnego znaczenia nabiera odpowiedni dobór instrumentów ekonomicznych,
umo¿liwiaj¹cych realizacjê redukcji zanieczyszczeñ w sektorze. Podstawow¹
przes³ank¹ ich wyboru powinna byæ efektywnoœæ ekonomiczna, co oznacza, ¿e
osi¹gniêcie celu, jakim jest utrzymanie ¿¹danego poziomu emisji zanieczyszczeñ,
odbywaæ siê bêdzie najmniejszym dla spo³eczeñstwa kosztem (Program dla elek-
troenergetyki, 2006).
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Rys. 2. Wielkoœci zu¿ycia podstawowych surowców, emisja zanieczyszczeñ, iloœci odpadów oraz
œcieków na jednostkê wyprodukowanej energii w BOT Elektrowni Opole SA w 2005 roku

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Deklaracja œrodowiskowa BOT Elektrowni Opole
SA. Brzezie 2006.



Zapobieganie zanieczyszczeniom poprzez modyfikacjê, modernizacjê procesów
technologicznych i zwiêkszenie efektywnoœci wykorzystania energii jest jednym ze
sposobów dostosowywania siê do standardów ekologicznych. Dzia³ania podjête
w tym zakresie to zakup nowych technologii, urz¹dzeñ i wyposa¿enia ograni-
czaj¹cego emisjê zanieczyszczeñ w elektrowniach, dzia³ania inwestycyjne i wdro¿e-
niowe „czystszych” technologii w elektrowniach. Elektroenergetyka podjê³a prace
budowlane i modernizacyjne (g³ównie budowê instalacji odsiarczania spalin, mo-
dernizacjê i wymianê instalacji odpylaj¹cych oraz instalacji odazotowania spalin
metodami pierwotnymi). Funkcjonuj¹ce technologie ochronne pozwalaj¹ na ograni-
czenie emisji zanieczyszczeñ py³owych, SO2 i NOx, nie uda³o siê jednak opracowaæ
efektywnej kosztowo metody redukcji emisji CO2. Ograniczenie emisji tego gazu
mo¿liwe jest jedynie poprzez zmniejszenie zu¿ycia paliw wysokowêglowych.

Do efektów przeprowadzonych dzia³añ modernizacyjnych w elektrowniach na-
le¿y zmiana wskaŸnika emisji zanieczyszczeñ. W tabl. 4 przedstawiono, jak ten
wskaŸnik zmienia³ siê w analizowanym okresie w ca³ej energetyce zawodowej.

W tabl. 4 przedstawiono wskaŸniki emisji w elektrowniach zawodowych odnie-
sione do produkcji energii elektrycznej netto w Polsce i UE. WskaŸniki te maj¹
tendencjê malej¹c¹, a prognozy ich dotycz¹ce zak³adaj¹ spadek wskaŸnika emisji
SO2 do poziomu 2,4 g/KWh, w przypadku wskaŸnika NOx do poziomu 1,3
g/KWh, wskaŸnik emisji CO2 w prognozowanym okresie powinien osi¹gn¹æ war-
toœæ 800 g/KWh.

W przypadku elektrowni konieczne jest podjêcie dzia³añ maj¹cych na celu o¿y-
wienie inwestycji w moce wytwórcze, w zwi¹zku z wy³¹czeniami Ÿróde³ niedosto-
sowanych do standardów. Zgodnie z programami rz¹dowymi przeprowadzona jest
konsolidacja pozioma i pionowa w sektorze elektroenergetycznym oraz póŸniejsza
prywatyzacja, które pozwol¹ na pozyskanie przez wytwórców iloœci œrodków fi-
nansowych wystarczaj¹cych na przeprowadzenie niezbêdnych inwestycji. Wprowa-
dzona do ustawy „Prawo energetyczne” mo¿liwoœæ opracowania instrumentów
wspieraj¹cych rozwój inwestycji w nowe moce mo¿e te¿ s³u¿yæ temu celowi, jed-
nak konieczne jest jeszcze okreœlenie specjalistycznych narzêdzi i procedur.
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T a b l i c a 4

WskaŸniki emisji w elektroenergetyce na jednostkê produkowanej energii elektrycznej netto w Polsce
i UE-15 w latach 1990–2000 i ich prognoza w 2010 roku [g/kWh]

Rodzaj zanieczyszczenia SO2 NOx CO2

Lata 1990 2000 2010 1990 2000 2010 1990 2000 2010

Kraje UE (15 starych cz³onków) 4,1 1,3 0,7 1,2 0,6 0,4 486 389 347

Polska 10,5 5,0 2,3 2,6 1,5 1,2 1005 885 835

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie informacji PSE.



8. Zakoñczenie

Koniecznoœæ dostosowania siê do zaostrzonych wymagañ œrodowiskowych
i ekonomicznych dla jednych elektrowni stanowi szansê, a dla innych jest to po-
wa¿ne zagro¿enie. Elektrownie musz¹ byæ konkurencyjne, aby umieæ dostosowy-
waæ siê do zmieniaj¹cego siê otoczenia. Elektrownie rozumiej¹ pojêcie konkuren-
cyjnoœci jako umiejêtnoœæ osi¹gania i/lub utrzymania przewagi konkurencyjnej.
Konkurencyjnoœæ to osi¹gniêcie trwa³ej zdolnoœci do wytwarzania energii odpo-
wiadaj¹cej popytowi oraz umiejêtnoœæ jej sprzeda¿y po cenie co najmniej pokrywa-
j¹cej koszty wytwarzania. Byæ konkurencyjnym oznacza sprzedawanie energii
z zyskiem zarówno w kraju, jak i za granic¹, d¹¿enie do realizacji swych intere-
sów, próbê przedstawienia korzystniejszej od innych ofert ceny, jakoœci lub innych
cech wp³ywaj¹cych na decyzje zawarcia transakcji.
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Development Chances of Polish Power Industry Against the Background
of Increasingly Restrictive Environmental and Economic Requirements

S u m m a r y: Electrical power engineering is an area which exerts a significant influence on
the natural environments. This effect can be examined in two aspects: consumption of energy
fossil resources and natural environment pollution with gases, dusts and other waste of the
combustion process. The necessity to adjust to more restrictive environmental and economic
requirements constitutes opportunities for certain power stations and – a dangerous threat for
others. Power stations must be competitive in order to be able to adapt to the changing envi-
ronment. Competitiveness means achieving a permanent ability to generate energy satisfying
demand and an ability to sell it at the price which at least covers production costs, i.e. ensuring
profit. Being competitive means selling energy at a profit both domestically and internation-
ally, striving to pursue one’s own interests, attempting to present the price, quality offer or
other qualities being more beneficial than others and affecting the decision to conclude a trans-
action.

K e y w o r d s: enterprise competitiveness, electrical power engineering, power plants, eco-
logical standards
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RENATA ŒLIWA, PIOTR WAL¥G*

Instytucje porz¹dku gospodarczego
w koncepcjach
polityki gospodarczej ordoliberalizmu

S ³ o w a k l u c z o w e: otoczenie instytucjonalne, porz¹dek spo³eczny i gospodarczy, kon-
struktywizm, ³ad gospodarczy, transformacja gospodarcza

S t r e s z c z e n i e: W niniejszym artykule przedstawiono ujêcie instytucji w œwietle rozwa¿añ
ordoliberalnych ekonomistów – W. Euckena i L. Erharda – o konkurencyjnym porz¹dku go-
spodarczym. Konsekwencji i spójnoœci posuniêæ z zakresu polityki gospodarczej przeciwsta-
wiane s¹ b³êdy wynikaj¹ce z dyskrecjonalnego uprawiania polityki gospodarczej, które skut-
kuj¹ utrat¹ ca³oœciowego spojrzenia na gospodarkê.
Transformacja ujmowana w œwietle potrzeby szybszego tempa zmian nie mo¿e byæ oderwana
od silnego wp³ywu pañstwa na kszta³towanie ³adu gospodarczego, st¹d skazana jest ona na
konstruktywizm jako na podejœcie najbardziej mo¿liwe, choæ wysoce niedoskona³e.

1. Wstêp

W warunkach globalizacji nieuchronne jest wzajemne przenikanie siê modeli
ustrojowych (kapitalizm angloamerykañski, europejski model spo³ecznej gospodar-
ki rynkowej, kapitalizm azjatycki), w którym to procesie najistotniejsze jest „ukie-
runkowanie tego przenikania na optymalizowanie u¿ytecznoœci gospodarczej
i spo³ecznej” (M¹czyñska, 2006, s. 90).

W coraz silniej konkurencyjnym otoczeniu podejœcie klasycznego liberalizmu
do kszta³towania warunków dzia³ania przedsiêbiorstw wymaga dostosowania.
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ropejskich Ma³opolskiej Wy¿szej Szko³y Ekonomicznej w Tarnowie, kontakt tel. (14) 688 00 10
w. 534; mgr Piotr Wal¹g jest doktorantem w Katedrze Teorii Ekonomii Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie.



Pe³na wolnoœæ i nieograniczonoœæ dzia³añ jednostek gospodaruj¹cych immanentnie
zwi¹zana jest z ich d¹¿eniem do eliminowania wszelkich barier maksymalizacji zy-
sku. Poprzez to spontaniczna sk³onnoœæ przedsiêbiorstw do minimalizowania kon-
kurencji rynkowej zniekszta³ca materialny aspekt gospodarowania oraz naczelne
wartoœci spo³eczne, którym ma s³u¿yæ liberalizm.

Organicznie ukszta³towany ³ad gospodarczy w liberalizmie ró¿ni siê znacz¹co
od konstruktywistycznej koncepcji prowadzenia polityki kszta³towania ³adu gospo-
darczego w ordoliberalizmie.

Stworzenie podstaw prawnych, regu³ postêpowania wolnych, równych i odpo-
wiedzialnych jednostek mia³o stanowiæ narzêdzie do zawrócenia procesu autode-
strukcji liberalizmu, do której mia³y prowadziæ efekty bezgranicznej swobody
w dzia³aniu jednostek.

Konstrukcja konkurencyjnego porz¹dku gospodarczego, wypracowana jako pod-
waliny ordoliberalizmu, postrzegana jest przez autorów niniejszego artyku³u jako
tworzenie instytucji niezbêdnych do realizacji proefektywnoœciowego i wolnoœcio-
wego celu systemu rynkowego. Szczególny nacisk zostanie po³o¿ony nie na polity-
kê ingeruj¹c¹ bezpoœrednio w procesy gospodarcze, a tê ustalaj¹c¹ zasady gry ryn-
kowej (politykê zmian instytucjonalnych, reformy instytucjonalne).

2. Pojêcie instytucji
Ograniczonoœæ wiedzy cz³owieka, niekompletnoœæ i asymetrycznoœæ informacji

skutkuj¹ najczêœciej w stosunkach ekonomicznych niedoskona³oœci¹ umów czy opor-
tunistycznym zachowaniem partnerów stosunków gospodarczych. Naturaln¹ cech¹
zachowañ podmiotów gospodarczych nastawionych na zysk jest d¹¿enie do wyelimi-
nowania konkurencji, co skutkuje nieefektywnoœci¹. Narzuca to potrzebê istnienia
ograniczeñ – instytucji – maj¹cych zapewniaæ niskie koszty transakcyjne1. Cel i sku-
tek funkcjonowania instytucji sprowadza siê zatem do minimalizowania kosztów
transakcyjnych (Williamson, 1998, s. 31)2. Instytucje widziane s¹ jako „ramy i formy
kolektywnego dzia³ania” (Z¹bkowicz, 2003). Instytucje tworz¹ platformê, na której
nabieraj¹ dynamiki podmioty gospodarcze – wspierane s¹ przedsiêbiorczoœæ, podej-
mowanie ryzyka, elastycznoœæ, motywacje do permanentnego zdobywania wiedzy.

Wskazuj¹c na koszty transakcyjne jako na czynnik obni¿aj¹cy ryzyko i przybli-
¿aj¹cy do wyników zbli¿onych do optymalnych, na rys. 1 przedstawiono modelo-
we ujêcie ró¿nic miêdzy podejœciem do kosztów transakcyjnych D. C. Northa
i J. Wilsona, które zaproponowa³ B. Martens (2004).
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1 Gospodarka postrzegana jest przez J. R. Commonsa jako „strumieñ transakcji miêdzy ludŸmi”,
warunki niepewnoœci co do zachowañ innych podmiotów potêguj¹ niekompletnoœæ i asymetryczny
dostêp do informacji, st¹d zawieranie transakcji musi poci¹gaæ za sob¹ koszty poszukiwania, przetwa-
rzania i przekazywania informacji, konstruowania, zawierania i egzekwowania umów, czyli koszty
transakcyjne.

2 Np. weksel jako instytucjonalne narzêdzie pobudzaj¹ce mobilnoœæ kapita³u, cenniki obni¿aj¹ce
koszt nieinformacji, ubezpieczenia zmniejszaj¹ce koszt ryzyka (North, 1997).



Wiêksza atrakcyjnoœæ Otoczenia instytucjonalnego B wynika z ni¿szego pozio-
mu ryzyka przy poszczególnych wielkoœciach kosztów transakcyjnych ex-ante ni¿
w Otoczeniu instytucjonalnym A. Poprawa struktury bodŸców nastêpuje zarówno
wówczas, kiedy dla danego poziomu kosztów transakcyjnych ex-ante potencjalne
koszty transakcyjne (poziom niepewnoœci) zmniejszaj¹ siê, jak i wówczas, gdy
przy danym poziomie niepewnoœci obni¿a siê wielkoœæ kosztów ex-ante towa-
rzysz¹cych wymianie. Obni¿anie kosztów transakcyjnych wi¹¿e siê z wprowadza-
niem lepszych instytucji. Koszty ax-ante mo¿na minimalizowaæ, zwiêkszaj¹c ryzy-
ko ex-post (przesuniêcie z A do B) lub wprowadzaj¹c zmiany instytucjonalne
(przesuniêcie wykresu Otoczenie instytucjonalne ku pocz¹tkowi uk³adu wspó³rzêd-
nych). Na kszta³t krzywej Otoczenie instytucjonalne maj¹ wp³yw, obok czynników
kszta³tuj¹cych sprawnoœæ instytucji, determinanty kosztów percepcji i przetwarza-
nia informacji uzale¿nione od jakoœci zasobów poznawczych podmiotu (kapita³u
ludzkiego).

W ekonomicznej teorii pañstwa D. C. Northa analiza skupia siê na zwi¹zku miê-
dzy pañstwem i rodzajem porz¹dku spo³eczno-ekonomicznego zale¿nego w g³ów-
nej mierze od systemu praw w³asnoœci (North, 1997). Pañstwo jako system instytu-
cji i organizacji dostarczaj¹cy jednostkom i grupom ochronê ich praw, jak równie¿
porz¹dku spo³ecznego i gospodarczego jest funkcj¹ norm prawnych i zwyczajo-
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Rys. 1. Koszy transakcyjne ex-ante a ryzyko ex-post
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wych. Zgodnie z ekonomiczn¹ teori¹ pañstwa D. C. Northa realne mo¿liwoœci pro-
dukcyjne gospodarki wyznaczane s¹ przez granicê strukturaln¹, a nie techniczn¹.
Ró¿nica tych mo¿liwoœci, wyznaczana przez te dwie granice, mo¿e byæ bardzo
du¿a, co wi¹¿e siê z powa¿nymi stratami potencjalnego produktu i dobra spo³eczne-
go. Sformalizowanie twierdzeñ D. C. Northa zaproponowali R. Findley i J. D. Wil-
son, wprowadzaj¹c do tradycyjnej funkcji produkcji, która opisuje zwi¹zek miêdzy
produkcj¹, Y, a nak³adami pracy, L, oraz kapita³u, K, czynnik – porz¹dek ekono-
miczny P, który w ich analizach jest pochodn¹ praw w³asnoœci.

Y f L K p G� �( , ) ( )

Jest to agregatowa funkcja produkcji, w której porz¹dek ekonomiczny tworzony
jest przez pañstwo. p(G) jest to funkcja produkcji porz¹dku ekonomicznego
(Eggertsson, 1999, s. 317–358).

W tej zmodyfikowanej funkcji produkcji zosta³a ukazana w sposób formalny
idea D. C. Northa, gdzie porz¹dek ekonomiczny (szczególnie struktura praw
w³asnoœci) wyznacza efekty produkcyjne gospodarki. Tak ujmowany porz¹dek
ekonomiczny w teorii ekonomicznego modelu pañstwa D. C. Northa jest to¿samy
ze struktur¹ praw w³asnoœci. Wynika z tego, i¿ porz¹dek ekonomiczny ujmowany
jest w doœæ w¹skim znaczeniu.

Podstawy szerszego ujêcia porzadku ekonomicznego w teorii ekonomii zosta³y
stworzone przez F. A. von Hayeka, gdzie stanowi on zawsze pewien rodzaj adapta-
cji, „dostosowañ do wielkiej liczby okolicznosci i zdarzeñ, które s¹ znane wszyst-
kim cz³onkom spo³eczeñstwa, wziêtym ³¹cznie, lecz nie s¹ znane jako ca³oœæ po-
szczególnym osobom oddzielnie”. Aby taki porz¹dek zaistnia³, niezbêdne jest, „by
wszystkie jednostki postêpowa³y wed³ug jasno sprecyzowanych zasad lub by ich
dzia³ania by³y w okreœlonym zakresie ograniczone” (Hayek, 1973, s. 44). Tak rozu-
miany ekonomiczny porz¹dek wy³ania siê w wyniku dopasowañ instytucji (formal-
nych i nieformalnych), mechanizmów rynkowych i zachowañ podmiotów gospoda-
ruj¹cych do zmieniaj¹cych siê czynników gospodarczych oraz okolicznoœci
zewnêtrznych wobec systemu ekonomicznego.

W. Eucken twierdzi, ¿e takie ujêcie porz¹dku gospodarczego nie zabezpiecza
w wyniku zmian otoczenia gospodarczego efektywnej alokacji czynników produk-
cji, a zastosowanie zasady leseferyzmu w obszarze kszta³towania siê ³adu gospo-
darczego jest zgubne, poniewa¿ podmioty gospodarcze zawsze poszukuj¹ Ÿróde³
renty, przez co generuj¹ zyski w wyniku przenoszenia strat na pozosta³e podmioty
gospodarcze. Objawia siê to wyzwalaniem siê od konkurencji rynkowej poprzez
tworzenie struktur monopolistycznych3.

Warunek zaistnienia porz¹dku ekonomicznego ukazuje nastêpn¹ cechê porzadku
gospodarczego, by na zachowania jednostek gospodaruj¹cych na³o¿one by³y okre-
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œlone ograniczenia. Chodzi o to, by obowi¹zywa³y wszystkich jasno sprecyzowane
regu³y gry rynkowej.

Tak szerokie ujêcie porz¹dku ekonomicznego wymusza rozró¿nienie miêdzy
porz¹dkiem regu³ gospodarowania a porz¹dkiem procesu gospodarowania. Takie
rozró¿nienie analizy systemu ekonomicznego wprowadza G. Gootman i definiuje
porz¹dek procesów gospodarczych jako stopieñ uporz¹dkowania relacji miêdzy
elementami systemu, z którego w teorii ³adu gospodarczego W. Euckena – wynika
prymat wolnoœci gospodarczej jednostek gospodaruj¹cych w procesach gospodar-
czych zmierzaj¹cy do osi¹gniêcia jak najwiêkszej efektywnoœci ekonomicznej
z uwzglêdnieniem nadrzêdnej wartoœci spo³ecznej, któr¹ jest wolnoœæ jednostki.
Natomiast porz¹dek regu³ gospodarowania zdefiniowany jest jako zewnêtrzne
ramy warunkuj¹ce proces gospodarczy, do których zalicza siê tzw. formy ekono-
miczne wraz z normami ekonomicznymi i spo³ecznymi (Gootman, 1993, s. 40–41)
Takie ujêcie roli pañstwa zgodne jest z ekonomiczn¹ teori¹ pañstwa, która zosta³a
inkorporowana do nowej ekonomii instytucjonalnej.

To rozró¿nienie miêdzy porz¹dkiem regu³ gospodarowania a porz¹dkiem proce-
su ma fundamentalne znaczenie w konstruowaniu zasad polityki gospodarczej oraz
budowaniu przez ni¹ instytucji formalnych w koncepcjach spo³ecznej gospodarki
rynkowej. Dlatego porz¹dek regu³ gospodarowania (porz¹dek ekonomiczny) w sze-
rokim ujêciu bêdzie przedstawiony jako struktura instytucji formalnych i niefor-
malnych danej gospodarki, wytyczaj¹cych granice spo³ecznie dopuszczalnych za-
chowañ podmiotów gospodaruj¹cych. Tak rozumiane pojêcie porz¹dku jest du¿o
szersze od koncepcji D. C. Northa, poniewa¿ instytucja prawa w³asnoœci (struktura
prawa w³asnoœci) stanowi jedynie pewnien element porz¹dku regu³ gospodarowa-
nia, czyli struktury instytucji formalnych i nieformalnych gospodarki. Rozszerzenie
tego pojêcia nie zmienia wa¿noœci podstawowej tezy D. C. Northa o wp³ywie
porz¹dku ekonomicznego na makroekonomiczn¹ aktywnoœæ i efektywnoœæ gospo-
darki, poniewa¿ zgodnie z jego teori¹ instytucje nie tylko okreœlaj¹ zachowania
podmiotów gospodaruj¹cych, ale i redukuj¹ niepewnoœæ w stosunkach ekonomicz-
nych i zmniejszaj¹ koszty transakcji.

Uwzglêdniaj¹c w niniejszych rozwa¿aniach szersze pojêcie porz¹dku ekono-
micznego, w miejsce Northowskiej struktury praw w³asnoœci mo¿na wstawiæ ter-
min struktury instytucji ekonomicznych. Zatem cel polityki gospodarczej pañstwa
sprowadza³by siê do dostosowania porz¹dku regu³ gospodarowania (porz¹dku go-
spodarczego, porz¹dku ekonomicznego, struktury instytucji ekonomicznych) do
zmieniaj¹cych sie warunków œrodowiska ekonomicznego, jeœli gospodarka ma siê
znajdowaæ blisko technicznej granicy mo¿liwoœci produkcyjnych. Takie ujêcie roli
pañstwa wynika z ekonomicznej teorii pañstwa Northa, która zosta³a wkompono-
wana do nowej ekonomii instytucjonalnej. To w³aœnie ujêcie roli pañstwa wprowa-
dza i uzasadnia rolê polityki gospodarczej w tworzeniu porz¹dku gospodarczego,
a nie w kszta³towaniu porz¹dku procesów gospodarczych (je¿eli by taki istnia³), co
pozostaje tak¿e zgodne z ujêciem roli pañstwa w kszta³towaniu pryncypiów polity-
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ki gospodarczej W. Euckena. W ten sposób pañstwo wype³nia lukê, jaka po-
wsta³aby w realnej produkcji miêdzy produkcj¹ rzeczywist¹ osi¹gan¹ przy
porz¹dku gospodarczym w sensie pozytywnym a produkcj¹ rzeczywist¹ osi¹gan¹
w porz¹dku gospodarczym w ujêciu negatywnym. Rola pañstwa sprowadza siê do
tworzenia racjonalnych, sprawnie funkcjonuj¹cych ram instytucjonalnych gospo-
darki – instytucji formalnych, których celem jest tworzenie ³adu gospodarczego.
Zatem sprowadza siê do ingerencji w wyniki makroekonomiczne jedynie poprzez
interwencjê w porz¹dek gospodarczy, a w ¿adnym wypadku w procesy gospodar-
cze. Podkreœla siê równie¿ strategiczne znaczenie spójnoœci i konsekwencji w pro-
cesie realizowania zadañ polityki gospodarczej.

3. Rola instytucji w kszta³towaniu ³adu gospodarczego
wed³ug koncepcji polityki gospodarczej Waltera Euckena
i Ludwiga Erharda

Ujêcie porz¹dku gospodarczego w wydaniu leseferystów nie zabezpiecza efek-
tywnej alokacji czynników produkcji. Dzia³ania podmiotów gospodarczych w wa-
runkach nieokie³znanej wolnoœci gospodarczej wykazywa³y oznaki destrukcji sys-
temu rynkowego. Przetrwanie liberalizmu widziano w stworzeniu jednolitych dla
ka¿dego podmiotu zasad gry rynkowej.

Tworzenie instytucji w koncepcjach polityki gospodarczej ordoliberalistów od-
bywa sie w konstytuowaniu konkurencyjnego ³adu gospodarczego. Tworzenie in-
stytucjonalnych ram dzia³ania spo³ecznej gospodarki rynkowej traktowane jest jako
prymat nad ingerencjami w procesy gospodarcze. Podejœcie ordoliberalne konfron-
towane jest w literaturze najczêœciej z pogl¹dami F. von Hayeka, który rozwi¹zania
co do kszta³towania ram dzia³alnoœci gospodarczej pozostawia samoczynnej regu-
lacji rynku. Uwidacznia siê tutaj rozró¿nienie miêdzy liberalnym spojrzeniem na
kszta³towanie ³adu gospodarczego w sposób organiczny (spontaniczny) oraz ordoli-
beralnym postrzeganiem konstruktywizmu jako metody budowania porz¹dku insty-
tucjonalnego w gospodarce. Pozostawienie rynkowi stworzenie instytucjonalnych
ram dzia³ania podmiotów gospodarczych ordolibera³owie postrzegali jako podsta-
wowy b³¹d, argumentuj¹c tym, ¿e dzia³ania jednostek gospodaruj¹cych napêdzane
s¹ wewnêtrzn¹ koniecznoœci¹ wy³¹czania siê spod dzia³ania konkurencji i potrzeb¹
zdobywania si³y rynkowej. W ten sposób wykazywano immanentn¹ moc gospodar-
ki rynkowej do kierowania siê ku strukturom monopolistycznym i oligopolistycz-
nym. Ich nieuzasadniona ekonomicznie obecnoœæ na rynku powoduje, ¿e instytu-
cje, które s¹ domen¹ wolnego rynku (typu instytucja prawa w³asnoœci), przynosz¹
wrêcz negatywne skutki ekonomiczne.

Wspólnym elementem podejœcia W. Euckena i L. Erharda, który wyró¿nia ich
wœród innych zwolenników ordoliberalizmu, jest ujmowanie rynku jako bez-
sprzecznie najskuteczniejszego mechanizmu organizacji procesu gospodarowania
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(„mechanizm optymalizacji alokacji zasobów i dóbr”) oraz sposobu na powstawa-
nie i utrzymywanie siê wolnoœci jednostek gospodaruj¹cych (Pysz, 2008, s. 18).

W. Eucken postrzega pañstwo jako bezstronnego arbitra, który rozstrzyga ponad
interesami (niejednokrotnie sprzecznymi) grup podmiotów rynkowych czy jako ze-
staw instytucji formalnych zabezpieczaj¹cych przestrzeganie obowi¹zuj¹cych regu³
gry rynkowej. Rola pañstwa jako stró¿na nocnego jawi siê mu jako dalece niewy-
starczaj¹ca w obliczu naturalnych si³ rynkowych zmierzaj¹cych do tworzenia siê
struktur monopolistycznych dysponuj¹cych w³adz¹ gospodarcz¹. L. Erhard w pro-
mowaniu walki o wolnoœæ i odpowiedzialnoœæ gospodarcz¹ widzi pañstwo, podob-
nie jak W. Eucken, jako gwaranta ³adu spo³ecznej gospodarki rynkowej, maj¹cego
na celu zapobieganie wszelkim przejawom d¹¿noœci do przejmowania pozycji
przewagi rynkowej.

Szczególne wyczulenie widaæ w rozró¿nieniu miêdzy ingerowaniem instytucji
pañstwa w procesy gospodarcze a konstytuowaniem ram zabezpieczaj¹cych konku-
rencyjne dzia³anie podmiotów gry rynkowej.

£ad gospodarczy s³u¿y realizowaniu materialnego zadania gospodarki oraz urze-
czywistnianiu wartoœci spo³ecznych, a tak¿e jest celem samym w sobie (Pysz,
2008, s. 40).

Zasady konstytuuj¹ce ³ad gospodarczy wymagaj¹ uzupe³nienia przez zasady re-
guluj¹ce, wed³ug W. Euckena, wówczas, gdy zdarzy siê, ¿e na niektórych rynkach
zamiast konkurencji pojawiaj¹ sie inne formy rynku. U L. Erharda selektywna in-
gerencja w procesy gospodarowania odbywa siê poprzez poszerzenie zakresu
dzia³ania polityki kszta³towania ³adu gospodarczego oraz wyd³u¿enie listy jej ce-
lów (polityka socjalna, reagowanie na nag³e, negatywne szoki zewnêtrzne i we-
wnêtrzne).

W. Eucken w swojej koncepcji polityki porz¹dku konkurencji jako naczeln¹ za-
sadê konstytuuj¹c¹ ³ad gospodarczy przyjmuje stworzenie i utrzymanie sprawnego
systemu cen doskona³ej konkurencji4, co stanowi „podstawow¹ zasadê instytucjo-
nalnej konstytucji gospodarki” (Eucken, 2003, s. 73–103).

Jest to odejœcie od polityki kszta³towania koniunktury, która nie ulega jakiejkol-
wiek presji, prowadz¹cej do zniekszta³ceñ systemu cen. Istotne jest w systemie
regu³ tworz¹cych porz¹dek gospodarczy, aby ta konstytucyjna zasada polityki go-
spodarczej by³a respektowana we wszystkich sferach polityki gospodarczej (polity-
ce fiskalnej, polityce kursu walutowego) i nie mo¿e byæ od niej ¿adnego wyj¹tku.
Zasada ta nie ma jedynie charakteru zakazu, a wi¹¿e siê bardziej z koniecznoœci¹
osi¹gania celu, jakim jest ukszta³towanie rynku doskona³ej konkurencji. Sprawnie
dzia³aj¹cy system cen jest to punkt strategiczny systemu tworzonego przez W. Eucke-
na. Sprawna polityka pieniê¿na, otwartoœæ rynków, w³asnoœæ prywatna, wolnoœæ
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zawierania umów, odpowiedzialnoœæ, stabilna polityka gospodarcza dope³niaj¹
konstrukcji Euckenowskiego ³adu gospodarczego.

Wed³ug L. Erharda konkurencyjny ³ad gospodarczy obejmuje konkurencjê ce-
now¹ (sprzeciw wobec monopolizacji w³adzy rynkowej, dostosowanie oferty poda-
¿owej do wymagañ suwerennych konsumentów), pe³ne zatrudnienie, stabilnoœæ cen
i dywersyfikacjê substancji maj¹tkowej w spo³eczeñstwie (Pysz, 2008, s. 103).

W. Eucken, prowadz¹c badania nad ponad stuletni¹ histori¹ liberalizmu gospo-
darczego, wy³oni³ zasady konstytuuj¹ce zbudowan¹ przez niego teoriê ³adu konku-
rencyjnego. Naczelna zasada wolnoœci ma zapewniaæ swobodê i autonomiê w de-
cyzjach i dzia³aniu, równoœæ – brak przywilejów czy przewagi jakiegokolwiek
podmiotu gospodarczego, natomiast odpowiedzialnoœæ – ponoszenie konsekwencji
za podejmowane dzia³ania na rynkach. Koncepcje ³adu spo³ecznej gospodarki ryn-
kowej u L. Erharda ³¹cz¹ potrzebê wolnoœci i odpowiedzialnoœci jednostek gospo-
daruj¹cych, która ma wyrastaæ z zasady pe³nego zatrudnienia, wyrównywania
szans przez posiadanie czynników produkcji i poczucia bezpieczeñstwa socjalnego,
zapewnianego nie przez socjalne œwiadczenia pañstwa, a przez wzmacnianie wol-
noœci i odpowiedzialnoœci jednostek w procesie gospodarowania.

Wolnoœæ u ordolibera³ów postrzegana by³a nie tylko jako swoboda dzia³ania jed-
nostek w granicach ukonstytuowanego przez pañstwo ³adu spo³eczno-gospodarcze-
go, ale równie¿ jako niezale¿ne samoograniczenie wolnoœci dla zapewnienia swo-
bód dla innych (Wunsche, 2005, s. 26–28).

Podkreœla siê równie¿ w rozwa¿aniach ordoliberalnych ekonomistów znaczenie
konsekwencji i spójnoœci posuniêæ z zakresu polityki gospodarczej. Przeciwstawia
siê im b³êdy wynikaj¹ce z dyskrecjonalnego uprawiania polityki gospodarczej, któ-
re skutkuj¹ utrat¹ ca³oœciowego spojrzenia na gospodarkê. Rozwi¹zywanie proble-
mów gospodarczych „odcinkowo” – krótkookresowo i niespójnie – wzmaga po-
wstawanie nowych komplikacji i obni¿a skutecznoœæ stworzonych ram dzia³ania.

4. Tworzenie ³adu gospodarczego
jako element procesu transformacji gospodarczej

U ordoliberalnych ekonomistów instytucja ³adu gospodarczego wy³ania siê
w komplementarnoœci wszystkich instytucji tworz¹cych ten ³ad – wystêpuj¹ one
wszystkie razem, gdy¿ ¿adna z nich z osobna istnieæ nie mo¿e, poniewa¿ jedna wy-
nika z drugiej, a je¿eli istnieje, to dzia³a w przeciwnym kierunku5.

Obok transformacji postrzeganej jako zmiany systemu gospodarczego, transfor-
macja ³¹czy siê z tworzeniem nowego ³adu gospodarczego, zabezpieczanego przez
nowe regu³y prawa. Transformacja traktowana jest jako zmiana szeroko rozumia-
nego porz¹dku gospodarczego, reforma instytucjonalna. W zwi¹zku z tym trakto-
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wana jest jako zmiana struktury instytucjonalnej tworz¹cej tak w³aœnie rozumiany
porz¹dek gospodarczy. Transformacja porz¹dku ekonomicznego jest ostateczn¹
form¹ dostosowania siê systemu instytucji formalnych (prawa w³asnoœci, umowy)
do wyzwañ, jakie stawiaj¹ zmiany œrodowiska wewnêtrznego i zewnêtrznego.

Dostosowania te w przypadku Polski, jak i innych krajów postsocjalistycznych
s¹ bardzo g³êbokie, poniewa¿ nie sprawdzi³y siê mechanizmy adaptacyjne instytu-
cji, dzia³aj¹cych w ramach szeroko rozumianej instytucji gospodarki socjalistycz-
nej. W literaturze przedmiotu zwraca siê uwagê, ¿e w zwi¹zku z tym, ¿e struktura
tych instytucji musi ulegaæ zmianie, zmiana porz¹dku ekonomicznego niesie z sob¹
koniecznoœæ przejœcia przez okres chaotycznych dostosowañ (Hockuba, 1993).

Z warunku komplementarnoœci instytucji tworz¹cych porz¹dek gospodarczy wy-
nika najwa¿niejsza konsekwencja dla tak traktowanej transformacji gospodarczej.
W zwi¹zku z czym brak komplementarnoœci instytucji i ich struktur powoduje
du¿e straty w rzeczywistej produkcji oraz niesprawiedliwoœæ spo³eczn¹.

£ad instytucjonalny w gospodarkach postsocjalistycznych jest tworzony w pro-
cesie wprowadzania zmian i implementowania nowych elementów systemowych,
wskutek nastania nie³adu instytucjonalnego, którego przyczyn¹ by³o za³amanie siê
„ci¹g³oœci i stabilnoœci wiêkszoœci instytucjonalnych podstaw systemu spo³eczne-
go” (Porwit, 2001, s. 179–180). Ujmuj¹c transformacjê w kontekœcie rodzajów
i czasu trwania procesów przekszta³ceñ systemowych, w ramach których przeciw-
stawiane s¹ sobie podejœcia organiczne i konstruktywistyczne, nale¿a³oby podkre-
œliæ, ¿e procesy transformacji skazane s¹ na konstruktywizm jako na podejœcie naj-
bardziej mo¿liwe, choæ wysoce niedoskona³e. Transformacja ujmowana w œwietle
potrzeby szybszego tempa zmian nie mo¿e byæ oderwana od silnego wp³ywu pañ-
stwa na kszta³towanie ³adu gospodarczego. Jego kszta³t natomiast musi uwzglêd-
niaæ preferencje jak najliczniejszej grupy spo³ecznej (Ba³towski, Miszewski, 2006,
s. 62–72).

Przejœcie od koordynacji dzia³añ podmiotów rynkowych za pomoc¹ administra-
cji pañstwowej na koordynacjê poprzez umowy stworzy³o dla polskich przedsiê-
biorstw i innych podmiotów rynkowych koniecznoœæ stworzenia adekwatnych do
nowo wy³aniaj¹cej siê sytuacji regu³ wspó³pracy. Niejednokrotnie regu³y prawa
musia³y byæ zastêpowane lub uzupe³niane normami nieformalnymi, co podnosi³o
koszty transakcyjne wynikaj¹ce z zawierania i egzekwowania umów (Lissowska,
1999).

Proces transformacji gospodarczej okreœlany jest istotnie równie¿ przez pozain-
stytucjonalne czynniki zmian (np. nastawienie spo³eczeñstwa do przeprowadzania
strategicznych reform gospodarczych na pocz¹tku lat 90.). S¹ one jednak bardzo
ciê¿ko uchwytne w ramy oddzia³ywania pañstwa, ich ewolucyjne tworzenie siê
wykazuje wysoki stopieñ spontanicznoœci (Ba³towski, Miszewski, 2006, s. 40).
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5. Zakoñczenie

Pierwsza rewolucja konserwatywna w dziedzinie polityki ekonomicznej – rewo-
lucja „pañstwa minimum”, przeprowadzona przez M. Thatcher i R. Reagana, uka-
za³a ogromny potencja³ kapitalizmu do podnoszenia stopy ¿ycia ludzkoœci. Wiele
krajów œwiata podjê³o reformy w kierunku transformacji ku gospodarce rynkowej,
gdzie kapitalizm przybra³ formy bardzo niejednorodne. Samo jedynie wprowadze-
nie mechanizmu rynkowego nie zapewnia satysfakcjonuj¹cych efektów, konieczne
s¹ regu³y i zasady, w ramach których bêd¹ mog³y siê bezpiecznie poruszaæ maksy-
malizuj¹ce swój zysk podmioty gospodarcze (Albert, 1994, s. 10).

Skutki stosowania liberalnego podejœcia do rozwi¹zywania problemów gospo-
darczych (np. Konsensus Waszyngtoñski) przynios³y, w obliczu braku zabezpie-
czaj¹cych go ram instytucjonalnych, efekty dalekie od oczekiwanych (Stiglitz,
2004). Z³e rozumienie zakresu (aktywnoœæ pañstwa w gospodarce) i si³y pañstwa
(zdolnoœæ pañstwa do przejrzystego prowadzenia polityki i egzekwowania prawa –
potencja³ pañstwa i instytucji) mo¿e nadawaæ przeciwny kierunek dzia³aniom wy-
nikaj¹cym z mechanizmów potencjalnie skutecznych (np. wprowadzenie konku-
rencji bez w³aœciwego zabezpieczenia praw w³asnoœci). Z badañ wp³ywu ró¿nych
wymiarów pañstwowoœci na rozwój gospodarek przeprowadzonych przez F. Fu-
kuyamê wynika, ¿e optymalny ekonomicznie by³by ograniczony zakres funkcji
pañstwa, ³¹cznie z wysok¹ efektywnoœci¹ instytucji (Fukuyama, 2005, s. 25).

Wskazywa³oby to na potwierdzanie siê zaleceñ ekonomistów ordoliberalnych co
do formowania silnych i spójnych zasad dzia³ania systemu rynkowego. Ma to zna-
czenie strategiczne szczególnie w warunkach wystêpowania wysokich kosztów
transakcyjnych, na przyk³ad w dobie transformacji gospodarczej, kiedy brak orga-
nicznie rozwiniêtych zasad wspó³dzia³ania rynkowego narzuca potrzebê istnienia
silnego, formalnego umocowania instytucjonalnego.

I choæ obserwuj¹c dwie dekady transformowania siê gospodarki Polski, niezbi-
cie potwierdziæ nale¿y fundamentalne znaczenie rz¹dów prawa, to nie mo¿na nie
zauwa¿yæ nieformalnej warstwy kontaktów rynkowych, które b¹dŸ jako efekt nie-
doskona³oœci systemu prawno-egzekucyjnego, b¹dŸ jako wype³nienie braku w pra-
wie staj¹ siê podstaw¹ niezliczonych, po¿¹danych spo³ecznie transakcji rynko-
wych.
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The Institutions of Economic Order
in the Light of Ordoliberal Economic Policy

S u m m a r y: The paper presents an approach to institutions elaborated by ordoliberal econo-
mists – Eucken W. and Erhard L. based on the notion of competitive economic order. The con-
sequence and coherence was there opposed to discrepancy of economic policy inducing falla-
cies and loss of wholeness when glancing at the economy.
Therefore, the economic transformation ought not to be detached from the influence of the
state in terms of constructing socio-economic order, and is thus inevitably built on constructio-
nism as an approach highly imperfect though the most possible.

K e y w o r d s: institutional environment, economic and social order, constructionism, eco-
nomic transformation
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MA£GORZATA TYRAÑSKA*

Efektywnoœæ zarz¹dzania zasobami ludzkimi
w aspekcie terminologicznym i metodologicznym

S ³ o w a k l u c z o w e: zasoby ludzkie, zarz¹dzanie zasobami ludzkimi, metody zarz¹dzania

S t r e s z c z e n i e: W warunkach turbulencji otoczenia postuluje siê zast¹pienie tradycyjnego
systemu oceny efektywnoœci, bazuj¹cej wy³¹cznie na miernikach finansowych, maj¹cych cha-
rakter wynikowy i odniesienie do przesz³oœci, nowym podejœciem. Zak³ada ono uchwycenie
wszystkich mo¿liwych wymiarów efektywnoœci i poszerzenie jej tradycyjnego zakresu ba-
dawczego o czynniki i mierniki niefinansowe oraz niematerialne, np. spo³eczne, moralne, du-
chowe, ekologiczne, determinuj¹ce sposób i cykl funkcjonowania przedsiêbiorstwa jako syste-
mu techniczno-spo³ecznego w otoczeniu. Nowe podejœcie spe³nia warunek wieloaspektowego
podejœcia do badania problemu efektywnoœci i jest w stanie odzwierciedlaæ z³o¿one, przekrojo-
we dzia³ania firmy i ich rezultaty. Z tego powodu nale¿y wszystkie obszary zadaniowe przed-
siêbiorstwa, czyli tak¿e obszar zarz¹dzania zasobami ludzkimi, ukierunkowaæ na dzia³ania
proefektywnoœciowe. W zwi¹zku z powy¿szym, celem artyku³u jest: przedstawienie z³o¿ono-
œci problematyki efektywnoœci zarz¹dzania zasobami ludzkimi w aspekcie terminologicznym
i metodologicznym.

1. Uwagi wstêpne

Zainteresowanie zagadnieniem efektywnoœci ma d³ugoletni¹ tradycjê. W cza-
sach przed nasz¹ er¹ problemem efektywnoœci zajmowali siê prekursorzy myœli
ekonomicznej. Jednym z nich by³ Hezjod, ¿yj¹cy w VIII wieku p.n.e., nale¿¹cy do
najstarszych twórców myœli ekonomicznej, a tak¿e myœliciel grecki Ksenofont –
uczeñ Sokratesa (V–IV w. p.n.e.), który w swoim dziele pt. Oikonomikos przedsta-
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wi³ rozwa¿ania nad efektywnoœci¹ na poziomie wytwórcy (Tomaszewska, Dudycz,
2006, s. 6).

Od czasów naukowego zarz¹dzania (pocz¹tek XX wieku) pojêcie efektywnoœci
by³o to¿same z wydajnoœci¹ jedynie w sensie techniczno-ekonomicznym H. Emer-
sona. Obecnie bierze siê pod uwagê jeszcze inne kryteria efektywnoœci, takie jak:
sprawnoœæ w sensie prakseologicznym T. Kotarbiñskiego, kompetencyjnoœæ w sensie
organizacyjnym M. Webera, funkcjonalnoœæ w sensie humanistycznym R. Beck-
harda, komunikatywnoœæ w sensie osobowoœciowym D.J. Lawlessa i moralnoœæ
w sensie behawioralnym K. Obuchowskiego i B.K. Saanlana (Holstain-Beck, 1997,
s. 62). Elementem ³¹cz¹cym wyró¿nione kategorie, wed³ug M. Holstain-Beck, jest
aspekt ekologiczny efektywnoœci, w ramach którego nastêpuje zharmonizowanie
natury i kultury, tj. tego, co stworzy³a natura i tego, co stworzy³ cz³owiek (1997,
s. 64–68).

W warunkach turbulencji otoczenia postuluje siê zast¹pienie tradycyjnego syste-
mu oceny efektywnoœci, bazuj¹cej wy³¹cznie na miernikach finansowych,
maj¹cych charakter wynikowy i odniesienie do przesz³oœci, nowym podejœciem.
Zak³ada ono uchwycenie wszystkich mo¿liwych wymiarów efektywnoœci i posze-
rzenie jej tradycyjnego zakresu badawczego o czynniki i mierniki niefinansowe
oraz niematerialne, np. spo³eczne, moralne, duchowe, ekologiczne, determinuj¹ce
sposób i cykl funkcjonowania przedsiêbiorstwa jako systemu techniczno-spo³ecz-
nego w otoczeniu (Martyniak, 2000, s. 31). Nowe podejœcie spe³nia warunek wie-
loaspektowego podejœcia do badania problemu efektywnoœci i jest w stanie od-
zwierciedlaæ z³o¿one, przekrojowe dzia³ania firmy i ich rezultaty (Lichtarski (red.),
2005, s. 95). Z tego powodu nale¿y wszystkie obszary zadaniowe przedsiêbior-
stwa, czyli tak¿e obszar zarz¹dzania zasobami ludzkimi, ukierunkowaæ na dzia³ania
proefektywnoœciowe.

W zwi¹zku z powy¿szym, celem artyku³u jest: przedstawienie z³o¿onoœci pro-
blematyki efektywnoœci zarz¹dzania zasobami ludzkimi w aspekcie terminologicz-
nym i metodologicznym.

2. Istota efektywnoœci zarz¹dzania zasobami ludzkimi

Efektywnoœæ nale¿y do podstawowych kategorii nauki organizacji i zarz¹dza-
nia1. Stanowi ona tak¿e przedmiot zainteresowania wielu innych dziedzin nauki,
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1 Zakres pojêcia efektywnoœci zmienia siê w zale¿noœci od przyjêtego obszaru badawczego. W li-
teraturze ekonomicznej wyró¿nia siê efektywnoœæ mikroekonomiczn¹ i makroekonomiczn¹. Pojêcie
efektywnoœci makroekonomicznej jest pojêciem abstrakcyjnym, gdy¿ nie wypracowano jednoznacz-
nych metod pomiaru jej racjonalnoœci. Natomiast pojêcie efektywnoœci mikroekonomicznej jest
precyzyjniejsze i konkretne. Efektywnoœæ mikroekonomiczna kszta³tuje poziom efektywnoœci makro-
ekonomicznej, jednak nie mo¿na uto¿samiaæ tych dwóch kategorii ekonomicznych (Janusz, Lewan-
dowska, 1992, s. 46–47). Natomiast S. Borkowska wyró¿nia makro-, mezzo- i mikroskalê efektywno-
œci pracy (1983, s. 31).



w tym ekonomii, prakseologii, cybernetyki, naukoznawstwa. To powoduje wielo-
znacznoœæ tego pojêcia i przejawia siê poprzez uto¿samianie go z terminem: racjo-
nalnoœci, skutecznoœci, produktywnoœci, korzystnoœci, ekonomicznoœci, op³acalno-
œci, wydajnoœci, rentownoœci (Bielski, 2002, s. 54; Lichtarski (red.), 2005, s. 92).

Efektywnoœæ (z j. ³ac. effectus – skutek) w ujêciu prakseologicznym oznacza do-
datni¹ cechê dzia³añ maj¹cych jakiœ oceniony pozytywnie wynik bez wzglêdu na
to, czy by³ on zamierzony (dzia³anie skuteczne i efektywne), czy niezamierzony
(dzia³anie efektywne) (Pszczo³owski (red.), 1978, s. 60–61). Efektywnoœæ zalicza-
na jest do uniwersalnych miar sprawnego dzia³ania (tabl. 1).

Z uwagi na fakt, ¿e w ujêciu prakseologicznym sprawnoœæ jest synonimem efek-
tywnoœci, za szczególne walory efektywnoœci uznaæ mo¿na: skutecznoœæ, korzyst-
noœæ, ekonomicznoœæ (Stabry³a, 1972, s. 19–22; Pszczo³owski (red.), 1978, s. 219;
Stabry³a, Trzcieniecki (red.), 1986, s. 37; Pszczo³owski, 1969, s. 60).

Skutecznoœæ rozumiana jest jako stopieñ osi¹gniêcia celu, relacja wyniku do
celu. Traktowana jest równie¿ jako pozytywnie oceniana zgodnoœæ wyniku z ce-
lem. Skutecznoœæ jest sprawnoœci¹ w znaczeniu uniwersalnym oraz podstawowym
sk³adnikiem sprawnoœci w sensie syntetycznym. Dzia³anie jest o tyle skuteczne,
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Zakres pojêcia efektywnoœci zmienia siê te¿ w zale¿noœci od czynnika czasu (Holstain-Beck,
1997, s. 38):

– efektywnoœæ ex ante rozumie siê jako okreœlon¹ relacjê miêdzy celem dzia³ania a przewidywa-
nymi œrodkami potrzebnymi dla osi¹gniêcia tego celu,

– efektywnoœæ ex post oznacza okreœlon¹ relacjê miêdzy uzyskanymi wynikami a nak³adami po-
trzebnymi do uzyskania tych wyników.

T a b l i c a 1

Miary sprawnego dzia³ania

Teoria ocen prakseologicznych – miary sprawnoœci

Uniwersalne Syntetyczne Manipulacyjne

1. Skutecznoœæ
2. Korzystnoœæ
3. Ekonomicznoœæ
4. Wydajnoœæ
5. Oszczêdnoœæ
6. Efektywnoœæ
7. Produktywnoœæ
8. Cz¹stkowe i kompleksowe

miary efektywnoœci

1. Ekonomizacja
2. Optymalizacja

1. Energicznoœæ
2. Prostota
3. Dok³adnoœæ
4. Racjonalizacja
5. Solidnoœæ
6. Zrêcznoœæ
7. Udatnoœæ
8. Poprawnoœæ
9. Autonomizacja

10. Preparacja (gotowoœæ)
11. Instrumentalizacja
12. Czystoœæ
13. Postêp

� r ó d ³ o: Stabry³a, 1972, s. 20.



o ile osi¹ga zamierzony cel, umo¿liwia lub u³atwia jego osi¹gniêcie, w przeciwnym
razie mo¿na mówiæ o dzia³aniu nieskutecznym. Prakseologia odró¿nia nieskutecz-
noœæ od przeciwskutecznoœci. Dzia³anie nieskuteczne jest przeciwskuteczne, je¿eli
sprawca zamiast zamierzonego celu osi¹gn¹³ jego negacjê.

Natomiast korzystnoœæ jest to cecha dzia³ania ocenionego dodatnio ze wzglêdu
na przewagê nabytków w ró¿nicy miêdzy nabytkami a ubytkami. Korzystnoœæ jest
to wiêc ró¿nica miêdzy wynikiem u¿ytecznym a kosztami dzia³ania. Dzia³anie sku-
teczne i korzystne okreœlamy jako sprawne.

Z kolei ekonomicznoœæ (tak¿e gospodarnoœæ) to cecha, której miar¹ jest stosu-
nek wyniku u¿ytecznego – nabytków – do kosztów dzia³ania – ubytków, przy
czym uwzglêdniane s¹ tu koszty zarówno materialne, jak i moralne. W prakseolo-
gii, inaczej ni¿ w ekonomii, uwzglêdnia siê wszystkie koszty, zarówno materialne,
jak i moralne. Dzia³anie jest ekonomiczne, je¿eli stosunek wyniku u¿ytecznego do
kosztu jest wiêkszy od jednoœci; jest obojêtne pod wzglêdem ekonomicznoœci, jeœli
jest równy jednoœci; jest ono nieekonomiczne, jeœli stosunek ten jest mniejszy od
jednoœci. Podstawowymi kategoriami ekonomicznoœci s¹ oszczêdnoœæ i wydajnoœæ.
Zwiêkszenie ekonomicznoœci nazywa siê ekonomizacj¹ dzia³añ, w której wyró¿nia
siê trzy warianty:

– wydajnoœciowy – przy sta³ych kosztach maksymalizujemy wynik u¿yteczny,
– oszczêdnoœciowy – przy sta³ym wyniku u¿ytecznym minimalizujemy koszty,
– wydajnoœciowo-oszczêdnoœciowy, tj. maksymalizujemy wynik dziêki zwiêk-

szeniu wydajnoœci oraz minimalizujemy koszty dziêki zwiêkszeniu oszczêdnoœci.
Terminami œciœle zwi¹zanymi z efektywnoœci¹ s¹ produktywnoœæ i wydajnoœæ

pracy. Wed³ug Ma³ej encyklopedii prakseologii i teorii organizacji, „produktyw-
noœæ to szczególny przypadek ekonomicznoœci”, ujmuj¹c j¹ jako „stosunek miêdzy
spo³ecznym wynikiem u¿ytecznym pracy a spo³ecznym kosztem zaabsorbowania
danego rodzaju zasobów” (1979, s. 186–187). Produktywnoœæ stanowi jeden z pod-
stawowych wskaŸników okreœlaj¹cych poziom procesów operacyjnych i wyni-
kaj¹c¹ z nich pozycjê rynkow¹. Miernikiem produktywnoœci jest wielkoœæ efektu
produkcyjnego na jednostkê zastosowanych nak³adów czynników produkcji (pracy,
maj¹tku, energii, informacji). Produktywnoœæ mierzona w odniesieniu do wszyst-
kich czynników produkcji okreœlana jest jako produktywnoœæ ³¹czna. Czêsto, ze
wzglêdu na trudnoœci pomiaru niektórych czynników produkcyjnych, stosuje siê
cz¹stkowe wskaŸniki produktywnoœci okreœlaj¹ce wielkoœæ efektu produkcyjnego
na jednostkê nak³adu okreœlonego czynnika produkcji (Leksykon zarz¹dzania,
2004, s. 443).

Najczêœciej stosowanym cz¹stkowym wskaŸnikiem produktywnoœci jest wydaj-
noœæ pracy okreœlana jako wielkoœæ produkcji, wyra¿ona rzeczowo lub wartoœcio-
wo, przypadaj¹ca na jednostkê czasu pracy lub na jednego zatrudnionego (Leksy-
kon zarz¹dzania, 2004, s. 443).

Za A. Pietroñ-Pyszczek nale¿y pokreœliæ ró¿nicê wystêpuj¹c¹ pomiêdzy pojê-
ciem produktywnoœci pracy i wydajnoœci pracy. Wydajnoœæ zwi¹zana jest przede
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wszystkim z wykorzystaniem pracy ludzkiej oraz jej intensywnoœci¹, lecz nie ma
na ni¹ wp³ywu fakt, czy na produkowane wyroby (œwiadczone us³ugi) istnieje za-
potrzebowanie (zewnêtrzne lub wewnêtrzne), czy te¿ nie. Z kolei o produktywno-
œci mo¿emy mówiæ tylko wtedy, gdy wyprodukowane wyroby zostan¹ przekazane
odbiorcy (1999, s. 130).

Analizuj¹c ró¿norodne definicje pojêcia efektywnoœci i terminów pokrewnych,
dostrzega siê nastêpuj¹ce zasadnicze jej cechy:

– efektywnoœæ jest odzwierciedlona w relacji efektów u¿ytkowych uzyskanych
w pewnym okresie do nak³adów poniesionych na osi¹gniêcie tych efektów (Pa-
sieczny, Wiêckowski, 1987, s. 14);

– mo¿e przejawiaæ siê w formach: maksymalizacji stopnia realizacji celu przy
danym nak³adzie œrodków lub minimalizacji nak³adu œrodków przy zachowaniu da-
nego stopnia realizacji celu, tzn. jest to osi¹ganie korzyœci przy jednoczesnej reali-
zacji zasady racjonalnego gospodarowania (Janusz, Lewandowska, 1992,
s. 46–47);

– pojêciu efektywnoœci zawsze przys³uguje wartoœæ pozytywna; dzia³anie okre-
œla siê mianem efektywnego nawet wtedy, gdy jego skutki, choæ niezamierzone, s¹
pozytywne (Kotarbiñski, 1971, s. 79);

– efektywnoœæ jest cech¹ stopniowaln¹;
– kryteria korzystnoœci i ekonomicznoœci rozwi¹zañ organizatorskich mog¹ wy-

stêpowaæ oddzielnie;
– efektywnoœæ rozumiana jest jako dodatnia cecha (ocena) metod dzia³ania,

funkcjonowania systemu, zastosowanych rozwi¹zañ oraz jako pozytywna ocena
wyników produkcyjnych (Piekarz, Stabry³a, 1989, s. 179);

– stosowane sposoby dzia³ania i jego rezultaty ze wzglêdu na wartoœci oraz
cele organizacji maj¹ dla niej znaczenie dodatnie, czêsto s¹ uto¿samiane z sukce-
sem organizacji (Piekarz (red.), 1999, s. 2).

Wykorzystuj¹c powy¿sze rozwa¿ania nad istot¹ efektywnoœci, mo¿na sfor-
mu³owaæ definicjê efektywnoœci zarz¹dzania zasobami ludzkimi. Ta cz¹stkowa ka-
tegoria efektywnoœci oznacza uzyskiwanie – dziêki spójnoœci odpowiednich
dzia³añ podejmowanych na ró¿nych szczeblach zarz¹dzania (i w ró¿nych perspek-
tywach czasowych) oraz uwzglêdnieniu determinant wp³ywaj¹cych na ich skutecz-
noœæ (sprawnoœæ, korzystnoœæ i ekonomicznoœæ) – przy akceptowanych nak³adach,
akceptowanego przez interesariuszy organizacji efektu stosowania przyjêtej strate-
gii personalnej w postaci adekwatnego do niej jakoœciowo kapita³u ludzkiego (Lip-
ka, 2008, s. 15).

W zwi¹zku z tym wa¿ne wydaj¹ siê – w kontekœcie wzrostu efektywnoœci przed-
siêbiorstwa i osi¹gania trwa³ej przewagi konkurencyjnej – wszelkie dzia³ania skie-
rowane na doskonalenie jakoœci kapita³u ludzkiego, podejmowane obok optymaliza-
cji kosztów pracy, prowadz¹ce do osi¹gniêcia efektu dŸwigni zasobów ludzkich
(Pocztowski, 2007, s. 41–44). Efekt dŸwigni polega tu na podnoszeniu efektywnoœci
przez zwiêkszanie wartoœci licznika, a nie zmniejszanie mianownika, w odzwiercie-
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dlaj¹cych j¹ wskaŸnikach. Uzyskany w ten sposób wzrost efektywnoœci jest znacz-
nie trwalszy ni¿ ten nastawiony wy³¹cznie na redukcjê kosztów pracy, osi¹gany np.
poprzez ograniczenie zatrudnienia. Ponadto efektywnoœæ zarz¹dzania zasobami
ludzkimi mo¿e wyst¹piæ wówczas, gdy dynamika zatrudnienia nie bêdzie wy¿sza
od dynamiki produkcji i wyniku finansowego (Janik, PaŸdzior, 2005, s. 325).

Uzyskanie efektywnoœci zarz¹dzania zasobami ludzkimi wymaga pe³nego wy-
korzystania kapita³u ludzkiego, sta³ego podnoszenia jego jakoœci, a tak¿e doskona-
lenia procesów zarz¹dzania kapita³em ludzkim.

3. Pomiar efektywnoœci zarz¹dzania zasobami ludzkimi

Pomiar efektywnoœci to wa¿ny problem w zarz¹dzaniu, nadal do koñca nie roz-
wi¹zany, a zarazem kontrowersyjny. Problem ten dotyczyæ mo¿e zarówno ca³ej go-
spodarki, bran¿y i przedsiêbiorstwa. Z punktu widzenia przedsiêbiorstwa pomiar
efektywnoœci jest niezbêdny dla podjêcia wielu strategicznych decyzji, np. dla po-
trzeb oceny i dokonania zmiany pozycji rynkowej, wskazania nowych kierunków
jego rozwoju.

Badania i literatura z zakresu pomiaru efektywnoœci nie podejmuj¹ w dostatecz-
nym stopniu tej problematyki z punktu widzenia zarz¹dzania zasobami ludzkimi.
Literatura na temat efektywnoœci zarz¹dzania zasobami ludzkimi nie traktuje
w sposób kompleksowy tego problemu, ograniczaj¹c siê do badania efektywnoœci
wybranych procesów, narzêdzi zarz¹dzania zasobami ludzkimi (np. efektywnoœæ
szkoleñ, efektywnoœæ wynagrodzeñ). Wymieniæ mo¿na kilka argumentów przema-
wiaj¹cych za koniecznoœci¹ pomiaru efektywnoœci zarz¹dzania zasobami ludzkimi:

1) trudnoœci badania i przewidywania efektywnoœci w przedsiêbiorstwach
dzia³aj¹cych w warunkach wysokiej z³o¿onoœci i zmiennoœci otoczenia, a co za
tym nastêpuje – zmiennoœci celów przedsiêbiorstw,

2) wzrost konkurencji, nasilanie siê zjawiska globalizacji i tworzenie przedsiê-
biorstw miêdzynarodowych, wewn¹trz których przenikaj¹ siê i „œcieraj¹” ró¿ne
rodzaje kultury organizacyjnej i co za tym nastêpuje, wzrasta niepewnoœæ w zacho-
waniach pracowników, zw³aszcza pracowników wiedzy (mened¿erów, technolo-
gów, konstruktorów – ³atwoœæ nawi¹zywania kontaktów z konkurencj¹),

3) zmiany roli funkcji personalnej w przedsiêbiorstwie z operacyjnej na strate-
giczn¹, wzrost jej znaczenia jako procesu kszta³tuj¹cego przewagê konkurencyjn¹,

4) trudnoœci z wyborem wskaŸników do badania poziomu efektywnoœci, z uwa-
gi na fakt wzrostu znaczenia jej niematerialnych determinant, takich jak np. zacho-
wania pracowników, poziom ich motywacji i satysfakcji z wykonywanej pracy,

5) pojawienie siê nowych koncepcji zarz¹dzania, takich jak teoria kapita³u ludz-
kiego, która uœwiadamia now¹ rolê ludzi w organizacji i koniecznoœæ postrzegania
pracowników w kategorii kapita³u, a nie tylko kosztu,

6) pojawienie siê nowych form organizacji pracy (np. outsourcing, telepraca),
które zmuszaj¹ do zmiany metod zarz¹dzania zasobami ludzkimi,
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7) rozwój technologii wymagaj¹cej nowych kompetencji od pracowników i no-
wych sposobów zarz¹dzania nimi, dynamicznego wzrostu poziomu kwalifikacji
pracowników oraz zapewnienia im nie tylko materialnych warunków stymu-
luj¹cych wzrost efektywnoœci pracy, lecz tak¿e warunków stymuluj¹cych ich oso-
bisty rozwój (Pocztowski, 2007, s. 251; Ko¿usznik, 2005, s. 154).

Prowadz¹c pomiar efektywnoœci, nale¿y odró¿niæ efektywnoœæ ekonomiczn¹,
bazuj¹c¹ wy³¹cznie na ocenie relacji efektów finansowych do kosztów ich uzyska-
nia, od efektywnoœci organizacyjnej, która posiada znacznie bardziej ogóln¹ po-
staæ. Efektywnoœæ organizacyjna jest pojmowana jako ocena zdolnoœci organizacji
do realizacji jej celów i w³aœciwego kszta³towania relacji z otoczeniem (Ziêbicki,
2008, s. 241). W ocenie efektywnoœci organizacyjnej wykorzystuje siê obok miar
iloœciowych równie¿ miary jakoœciowe.

Badaj¹c efektywnoœæ zarz¹dzania zasobami ludzkimi, nale¿y tak¿e pos³ugiwaæ
siê miarami o charakterze iloœciowym oraz jakoœciowym, które spe³niaj¹ wymóg
wielokryterialnego podejœcia do badania problemu efektywnoœci, a zarazem od-
zwierciedlaj¹ specyfikê z³o¿onych procesów kadrowych2.

Oceniaj¹c efektywnoœæ zarz¹dzania zasobami ludzkimi, nale¿y ustaliæ, które
wymiary efektywnoœci (obszary zarz¹dzania zasobami ludzkimi) nale¿y wzi¹æ pod
uwagê: jakie stosowaæ kryteria oceny poszczególnych wymiarów i jakich u¿yæ
mierników (wskaŸników) oraz do jakich wzorców (standardów) odnieœæ uzyskane
wyniki, np. do wyników z okresów poprzednich, efektywnoœci innych podobnych
organizacji, wyników organizacji najlepszych w realizacji funkcji personalnej (kra-
jowych lub œwiatowych) (Bielski, 2002, s. 63).

Wobec powy¿szych uwag skuteczny, wielokryterialny system pomiaru efektyw-
noœci zarz¹dzania zasobami ludzkimi powinien zapewniaæ:

– uwzglêdnienie zestawu wskaŸników umo¿liwiaj¹cych ocenê monitorowania
celów przedsiêbiorstwa oraz pomiar rentownoœci inwestycji w kapita³ ludzki
(Pocztowski, 2004, s. 66);

– mo¿liwoœæ ustalenia zale¿noœci przyczynowo-skutkowych z celami ekono-
micznymi przedsiêbiorstwa;

– ocenê istoty dzia³alnoœci personalnej danej firmy z punktu widzenia jej strate-
gii;

– uwzglêdnienie najwa¿niejszych z punktu widzenia celów strategicznych fir-
my miar;

– identyfikacjê pope³nianych b³êdów i wskazanie dzia³añ naprawczych w wy-
branych obszarach polityki personalnej firmy;

– informacje o przysz³ych dokonaniach firmy w zakresie realizacji zadañ per-
sonalnych.
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System oceny efektywnoœci zarz¹dzania zasobami ludzkimi, posiadaj¹cy wska-
zane cechy, powinien przebiegaæ na trzech poziomach (Fitz–enz, 2001, s. 33,
45–50, 117, 118):

1) firmy – w celu okreœlenia wp³ywu realizowanych zadañ personalnych na suk-
ces firmy jako ca³oœci, przy czym ocena mo¿e byæ przeprowadzona poprzez zasto-
sowanie m.in. takich wskaŸników, jak: ekonomiczna wartoœæ dodana kapita³u ludz-
kiego, wartoœæ dodana kapita³u ludzkiego, rentownoœæ inwestycji w kapita³ ludzki,
wartoœæ rynkowa kapita³u ludzkiego, finansowy wskaŸnik kapita³u ludzkiego,

2) procesów wewnêtrznych realizowanych w firmie – dla ustalenia wp³ywu po-
lityki personalnej na realizacjê innych procesów wewnêtrznych w firmie,
a w szczególnoœci na ich jakoœæ i produktywnoœæ, poprzez wykorzystanie takich
mierników, jak: koszt, czas realizacji procesów, iloœæ procesów, jakoœæ procesów,

3) zachowañ pracowników – w celu oceny poszczególnych funkcji zarz¹dzania
zasobami ludzkimi, skutecznoœci stosowanych metod, z tym jednak zastrze¿eniem,
¿e wszystko zaczyna siê i zale¿y od zachowañ oraz talentów pracowników organi-
zacji. Ocena efektywnoœci zarz¹dzania zasobami ludzkimi jest na tym poziomie
prowadzona w zakresie procesów: pozyskiwania, wynagradzania, rozwoju poten-
cja³u kwalifikacyjnego pracowników firmy oraz utrzymania najlepszych pracowni-
ków w organizacji.

4. Wykorzystanie strategicznej karty wyników
w pomiarze efektywnoœci zarz¹dzania zasobami ludzkimi

Niew¹tpliwie narzêdziem spe³niaj¹cym przedstawione wymogi jest strategiczna
karta wyników (ang. Balanced Scorecard – BSC). Strategiczna karta wyników po-
zwala prze³o¿yæ strategiê na konkretne zadania i miary ich realizacji dla poszcze-
gólnych komórek organizacyjnych przedsiêbiorstwa3. Istota metody polega na
stworzeniu i stosowaniu w kontroli skoordynowanego zestawu mierników wielo-
aspektowej oceny funkcjonowania przedsiêbiorstwa. Karta u³atwia po³¹czenie ak-
tywów materialnych z niematerialnymi i pozwala skutecznie zarz¹dzaæ kapita³em
intelektualnym, zarówno na poziomie strategicznym, jak i operacyjnym, jednoczeœ-
nie monitoruj¹c wyniki finansowe firmy (Kiciñska, 2006, s. 147). M. Sierpiñska
i B. Niedba³a do innych celów wdro¿enia strategicznej karty wyników zaliczaj¹
(2003, s.113):

– komunikowanie i wyjaœnienie celów organizacji kierownikom ni¿szych
szczebli zarz¹dzania oraz pracownikom, dostawcom, odbiorcom, inwestorom; una-
ocznienie firmie i jej wspó³pracownikom rzeczywistego znaczenia opracowywa-
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nych – analizowanych kierunków rozwoju, umo¿liwienie im wykorzystania
wszystkich potencja³ów wzrostu i rentownoœci,

– koncentracjê uwagi na czynnikach o podstawowym znaczeniu – kluczowych
czynnikach sukcesu,

– doprowadzenie do zbie¿noœci celów pracowników z celami firmy jako
ca³oœci,

– tworzenie podstawy do systemu wynagradzania oraz poprawê wykorzystania
inwestycji w kapita³ intelektualny (lepsze zarz¹dzanie wiedz¹) – dziêki odpowied-
nio zmotywowanym pracownikom,

– wzrost zysków – poprzez odkrycie i wykorzystanie wewn¹trzzak³adowych
potencja³ów synergicznych w poszczególnych obszarach firmy,

– rozpoznawanie, które czynniki krytyczne wymagaj¹ szczególnej uwagi – sy-
gnalizacja o najistotniejszych miejscach decyduj¹cych o efektach dzia³alnoœci (sys-
tem wczesnego ostrzegania: informowanie, czy i gdzie nast¹pi³a poprawa, a na ja-
kich odcinkach dzia³ania s¹ k³opoty),

– dostarczanie informacji o stopniu realizacji wyznaczonych celów.

Dziêki realizacji tych celów strategiczna karta wyników umo¿liwia ca³oœciowe
spojrzenie na skutecznoœæ realizowanej strategii przedsiêbiorstwa, przy uwzglêd-
nieniu czterech perspektyw (Kaplan, Norton, 2001, s. 42–45):

1) perspektywy finansowej – w ramach tej perspektywy ocena firmy prowadzona
jest przez w³aœcicieli kapita³u (rentownoœæ produkcji, raportowanie cen i p³ynnoœci,
zarz¹dzanie ryzykiem), umo¿liwia ocenê stopnia realizacji oczekiwañ w³aœcicieli
kapita³u;

2) perspektywy klienta – przeprowadzana w tej perspektywie ocena dotyczy
tego, jak firmê postrzegaj¹ jej klienci i umo¿liwia zastanowienie siê nad tym, jak
powinna byæ w przysz³oœci postrzegana firma;

3) perspektywy wewnêtrznej – ocena dotyczy sprawnoœci zarz¹dzania firm¹ (ste-
rowanie procesem produkcji, dystrybucji, zarz¹dzanie portfelem firmy) w jej wyni-
ku mo¿na ustaliæ kierunki doskonalenia procesów wewnêtrznych w firmie dla
osi¹gniêcia wiêkszej satysfakcji udzia³owców i klientów firmy;

4) perspektywy innowacji i rozwoju – w tej perspektywie nastêpuje ocena zdol-
noœci firmy do uczenia siê, wprowadzania zmian, budowy kompetencji firmy (tre-
ning, zasoby ludzkie, technologia), na podstawie tej oceny ustala siê zdolnoœæ fir-
my do rozwoju i tworzenia nowych wartoœci.

Realizacja zadañ w czterech powy¿szych obszarach umo¿liwia zarazem realiza-
cjê strategii firmy. W ramach ka¿dej perspektywy nale¿y okreœliæ: cele strategicz-
ne, sposób pomiaru celów (jednostki miary tych celów, uwzglêdnia siê tylko cele
mierzalne), po¿¹dan¹ wielkoœæ celu (wielkoœci docelowe, które firma chce
osi¹gn¹æ), inicjatywy, okreœlone przedsiêwziêcia, które musz¹ byæ zrealizowane,
aby firma osi¹gnê³a zak³adane cele.
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W karcie opracowanej dla ca³ej firmy mo¿na w poszczególnych perspektywach
odnaleŸæ wskaŸniki w³aœciwe dla pomiaru efektywnoœci zarz¹dzania zasobami
ludzkimi przeprowadzanej przez pryzmat oceny realizacji strategii firmy i wspie-
raj¹cej j¹ strategii personalnej (tabl. 2).

Katalog miar oceny efektywnoœci zarz¹dzania zasobami ludzkimi przedstawiony
w tabl. 2 jest bardzo szeroki i zapewne nieostateczny. Jednak o wyborze miar po-
winny zawsze decydowaæ cele strategiczne danej firmy, które jednoczeœnie wyka-
zuj¹ wzajemne zwi¹zki z celami wyznaczonymi dla obszaru zarz¹dzania zasobami
ludzkimi. Realizacja tej zasady umo¿liwi usprawnienie realizacji procesów we-
wnêtrznych i skuteczniejsz¹ realizacjê strategii firmy oraz w d³u¿szej perspektywie
akceptacjê takiego systemu oceny przez pracowników firmy.

W celu opracowania strategicznej karty wyników w obszarze zarz¹dzania zaso-
bami ludzkimi nale¿y postêpowaæ wed³ug wymienionych poni¿ej etapów, a miano-
wicie4:

1) powo³anie zespo³u odpowiedzialnego za postêp prac (w du¿ej mierze winni
uczestniczyæ pracownicy z dzia³u personalnego);

2) analiza opracowanych zestawów celów i mierników dla ca³ej firmy pod
k¹tem wyodrêbnienia celów dla najwa¿niejszych procesów personalnych, a miano-
wicie5:

– planowania zasobów ludzkich w celu opracowania strategicznych i opera-
cyjnych planów personalnych,

– kszta³towania stanu i struktury zatrudnienia celem jego optymalizacji
z punktu widzenia celów firmy,

– kszta³towania wynagrodzeñ oraz motywacji do pracy, analizowania pozio-
mu kosztów pracy,

– ustalenia kierunków: rozwoju zawodowego pracowników, wzrostu kompe-
tencji pracowników i poprawy wykorzystania ich kwalifikacji,

– kszta³towania warunków i stosunków pracy w firmie, poprawy komfortu
pracy i osi¹gniêcia w³aœciwego klimatu spo³ecznego i zmniejszenia absencji
oraz fluktuacji;
3) opisanie i przedstawienie w formie graficznej ka¿dego procesu z osobna, ce-

lem ustalenia preferowanego poziomu jego efektywnoœci i zgodnoœci ze strategi¹
firmy, dobór odpowiednich mierników do ka¿dego procesu (zebranie opinii na te-
mat procesów personalnych od pracowników zajmuj¹cych siê informatyk¹, finan-
sami, sprzeda¿¹, produkcj¹, aby wskazaæ obszary wymagaj¹ce poprawy i znaleŸæ
sposoby obni¿enia kosztów i lepszego wykorzystania zasobów);

4) ustalenie celów i mierników w obszarze zarz¹dzania zasobami ludzkimi
w perspektywach: procesów, finansów, klienta oraz rozwoju;
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T a b l i c a 2

Zrównowa¿ona karta wyników zarz¹dzania zasobami ludzkimi

Obszary kontroli
(perspektywy rozwoju

firmy/cele firmy)
Mierniki oceny sprawnoœci dzia³ania Komentarz

Perspektywa finansowa:

– wzrost rentownoœci
firmy

– wartoœæ dodana kapita³u ludzkiego
– ekonomiczna wartoœæ dodana kapi-

ta³u ludzkiego
– stopa zwrotu z inwestycji w kapita³

ludzki (rentownoœæ kapita³u ludzkie-
go)

– finansowy wskaŸnik kapita³u ludz-
kiego

– ocena zarz¹dzania zasobami
ludzkimi przez pryzmat finan-
sowy

Perspektywa klientów:

– poprawa jakoœci
obs³ugi klienta

– koszt obs³ugi klienta
– liczba lojalnych klientów
– odsetek nowych klientów pozyska-

nych w danym roku
– wartoœæ sprzedanych produk-

tów/us³ug

– ocena dotyczy tego, jak firmê
postrzegaj¹ jej klienci poprzez
nastawienie pracowników do
klientów

– ocena satysfakcji klienta

Perspektywa procesów wewnêtrznych:

– usprawnienie reali-
zacji procesów we-
wnêtrznych

– poziom wydajnoœci pracy
– wskaŸnik op³acania przyrostu wy-

dajnoœci przyrostem jednostkowego
kosztu pracy

– wskaŸnik wykorzystana nominalne-
go czasu pracy

– wskaŸnik godzin nadliczbowych
– wskaŸnik czasu traconego
– odsetek pracowników o elastycz-

nym czasie pracy
– odsetek pracowników zatrudnionych

w elastycznych (nietypowych) for-
mach zatrudnienia

– jednostkowy koszt pracy
– rentownoœæ kosztów pracy
– udzia³ kosztów pracy w wartoœci

sprzeda¿y
– iloœæ reklamacji
– wartoœæ napraw gwarancyjnych
– koszty us³ug œwiadczonych przez

dzia³ personalny

– ocena poziomu wydajnoœci
pracy jest konsekwencj¹ efek-
tu podnoszenia kwalifikacji
i morale pracowników, inno-
wacyjnoœci oraz usprawniania
procesów wewn¹trz firmy



5) wprowadzenie zmian w strukturze organizacyjnej – wyznaczenie osób odpo-
wiedzialnych za ka¿dy proces zarz¹dzania zasobami ludzkimi (wskazanie: relacji
miêdzy stanowiskami, pracowników odpowiedzialnych za odbiór, przetwarzanie
i przekazywanie informacji) i proponowane zmiany w zakresie celów i mierników
ich osi¹gania oraz uaktualnienie opisów stanowisk pracy;

6) monitorowanie oraz modyfikowanie celów i mierników – wprowadzanie
zmian w poszczególnych perspektywach zgodnie z ustalon¹ strategi¹ firmy pod
k¹tem oceny ich skutecznoœci i wp³ywu na inne procesy organizacyjne firmy, a tak-
¿e zmiany w zachowaniach pracowników.
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Obszary kontroli
(perspektywy rozwoju

firmy/cele firmy)
Mierniki oceny sprawnoœci dzia³ania Komentarz

Perspektywa rozwoju:

– pozyskiwanie pra-
cowników

– utrzymanie pracow-
ników

– wynagradzanie pra-
cowników

– rozwój kompetencji

– liczba nowo zatrudnionych, wska-
Ÿnik przyjêæ, czas potrzebny na ob-
sadzenie wakuj¹cego stanowiska
pracy, poziom kwalifikacji nowo za-
trudnionych pracowników,

– wskaŸnik stabilnoœci zatrudnienia,
przeciêtna d³ugoœæ zatrudnienia,
wskaŸnik adaptacji, wskaŸnik zwol-
nieñ, wskaŸnik zwolnieñ na wnio-
sek pracownika, wskaŸnik ruchliwo-
œci pracowników, wskaŸnik ruchli-
woœci wewnêtrznej

– stopieñ dopasowania systemu wyna-
grodzeñ do strategii firmy, wyso-
koœæ œredniej p³acy, udzia³ œwiad-
czeñ dodatkowych w wartoœci fun-
duszu p³ac, koszt opracowania
i wprowadzenia nowego systemu
wynagrodzeñ, udzia³ ca³kowitych
kosztów pracy w kosztach operacyj-
nych

– przeciêtny poziom wykszta³cenia
pracowników, odsetek specjalistów
i ekspertów, odsetek pracowników
z wykszta³ceniem wy¿szym,
ca³kowite koszty szkoleñ, ³¹czna
liczba godzin przeznaczonych na
szkolenia, liczba godzin szkolenia
w rozbiciu na grupy zawodowe,
rentownoœæ inwestycji w szkolenia

– ocena satysfakcji pracowni-
ków – jako warunek wzrostu
wydajnoœci pracy i stabilnoœci
zatrudnienia;

– ocena zdolnoœci firmy do
utrzymania kluczowych pra-
cowników w d³ugim okresie;

– ocena poziomu wydatków
(kosztów pracy) poniesionych
na realizacjê procesu
zarz¹dzania zasobami ludzki-
mi i ich zgodnoœci ze strategi¹
firmy

� r ó d ³ o: Fitz–enz, 2001, s. 33, 45–50, 117, 118; Becker, Huselid, Ulrich, 2002, s. 85–89.



Ocena efektywnoœci zarz¹dzania zasobami ludzkimi powoduje, ¿e coraz wa¿-
niejszy staje siê szeroki dostêp do aktualnych i istotnych informacji. Bez zastoso-
wania nowoczesnych systemów informacyjnych i narzêdzi informatycznych reali-
zacja takiej oceny bêdzie utrudniona, co w ostatecznym rachunku mo¿e
spowodowaæ powstanie istotnej bariery rozwojowej firmy.

5. Zakoñczenie

Przedstawione w artykule podejœcie do oceny efektywnoœci zarz¹dzania zasoba-
mi ludzkimi umo¿liwia pomiar i monitorowanie efektywnoœci wykorzystania kapi-
ta³u ludzkiego, efektywnoœci dzia³añ podejmowanych dla jego rozwoju oraz efek-
tywnoœci realizacji poszczególnych procesów personalnych.

Wielokryterialny system oceny efektywnoœci zarz¹dzania zasobami ludzkimi za-
pewnia, ¿e ka¿de dzia³anie podejmowane w obszarze zasobów ludzkich nie bêdzie
przypadkowe, lecz zostanie zwi¹zane z konkretnymi celami funkcjonowania orga-
nizacji. Poprzez zastosowanie zestawu miar o charakterze iloœciowym i jakoœ-
ciowym system pomiaru efektywnoœci zarz¹dzania zasobami ludzkimi pozwala
zidentyfikowaæ najwa¿niejsze bariery utrudniaj¹ce pracownikom uzyskiwanie
i przekraczanie zak³adanego poziomu efektywnoœci. Dziêki sta³emu monitoringowi
kluczowych wskaŸników efektywnoœci system zapewnia mo¿liwie najlepsz¹ w da-
nych warunkach jakoœæ wdra¿anych dzia³añ rozwojowych oraz optymalne wyko-
rzystanie kapita³u ludzkiego, a poprzez to wymierne zwiêkszenie efektywnoœci.
Wielokryterialny system tworzy tak¿e mo¿liwoœæ ustalenia zale¿noœci przyczyno-
wo-skutkowych miedzy efektywnoœci¹ zarz¹dzania zasobami ludzkimi a efektyw-
noœci¹ przedsiêbiorstwa.

Jednak dla prawid³owego rozwi¹zania tej ostatniej kwestii niezbêdne staje siê
zbudowanie syntetycznego wskaŸnika oceny efektywnoœci zarz¹dzania zasobami
ludzkimi, co autorka zamierza zrealizowaæ w przysz³oœci.
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Efficiency of Human Resources Management in the Terminological
and Methodological Aspect

S u m m a r y: In the conditions of environment turbulences it is postulated to replace the tradi-
tional system of efficiency assessment, based exclusively on financial measures being of resul-
tant character and a future reference through a new experience. It assumes capturing all possi-
ble efficiency dimensions and extending its traditional research scope by non-financial factors
and measures as well as non-material ones, e.g. social, moral, spiritual, ecological, determining
the way and cycle of an enterprise’s operations as a technical and social system in the environ-
ment. The new approach fulfils the condition of a multi-aspect attitude to researching the effi-
ciency problem and is able to reflect complex, sectional operations of a company and their re-
sults. Therefore it is necessary to direct all task-based areas of an enterprise, i.e. also the area
of human resources management to pro-effective actions.
In relation with the above, the aim of the article is to present the complexity of the subject
matter of human resources management efficiency in the terminological and methodological
aspects.

K e y w o r d s: human resources, human resources management, management methods
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Zarys metodyki diagnozowania
kultury organizacyjnej

S ³ o w a k l u c z o w e: kultura organizacyjna (organizacji, przedsiêbiorstwa), diagnoza, meto-
dyka badañ

S t r e s z c z e n i e: Kultura przedsiêbiorstwa jest rozumiana jako utrwalone w nim wzory myœ-
lenia i postêpowania pracowników, kszta³towane przez postawy kierownictwa. Przenika ona
zarówno proces formu³owania strategii, jak i proces jej realizacji. Przedsiêbiorstwo, które ro-
zumie sw¹ kulturê, mo¿e wykorzystaæ tê wiedzê jako Ÿród³o strategicznej si³y. Wieloœæ czynni-
ków kszta³tuj¹cych kulturê organizacyjn¹ oraz wieloœæ kultur (subkultur) wymaga od badaczy
tego zjawiska dok³adnego okreœlenia podmiotu badañ czy ogólniej „granic” badawczych. Arty-
ku³ zawiera propozycjê metodyki diagnozowania kultury organizacyjnej przedsiêbiorstwa.

1. Wprowadzenie – przes³anki podjêcia badañ
kultury organizacyjnej

Podstawowym czynnikiem okreœlaj¹cym wzrost znaczenia kultury organizacyjnej
w przedsiêbiorstwie jest cz³owiek. Jest on najwa¿niejsz¹ zmienn¹ organizacji jako
systemu dynamicznego, jego rola nie sprowadza siê tylko do wykorzystania kwalifi-
kacji zawodowych, wa¿ne jest równie¿ anga¿owanie sfery wartoœci moralnych
i uczuæ. Poszerza to w procesie zarz¹dzania obszar niepewnoœci, a w rezultacie
zwiêksza stopieñ trudnoœci w realizacji funkcji kierowniczych. Znajomoœæ kultury
organizacyjnej przedsiêbiorstwa, bêd¹cej w istocie odzwierciedleniem wartoœci
i norm zachowañ oraz sposobów postêpowania i myœlenia wykszta³conych i zaak-
ceptowanych przez pracowników danego przedsiêbiorstwa, mo¿e ten obszar nie-
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pewnoœci w zarz¹dzaniu zmniejszyæ, tym bardziej ¿e, jak twierdz¹ niektórzy, „no-
woczesne zarz¹dzanie to raczej zarz¹dzanie wartoœciami ni¿ zarz¹dzanie ludŸmi”.

Wspó³czeœnie w zarz¹dzaniu (strategicznym) zak³ada siê z jednej strony ograni-
czon¹ stosowalnoœæ tradycyjnych koncepcji, opieraj¹cych siê na racjonalnoœci
i przewidywalnoœci, a z drugiej – zasadnoœæ symbolicznego zarz¹dzania (kultura
organizacyjna powstaje i rozwija siê jako czêœæ historii przedsiêbiorstwa). Badania
kultury organizacyjnej umo¿liwiaj¹ nowe spojrzenie na przedsiêbiorstwo, odpowia-
daj¹ potrzebie odczuwania (a nie tylko myœlenia) i traktuj¹ przedsiêbiorstwo jako
formê ekspresyjn¹, a nie tylko ekonomiczn¹. Wzbogacenie przeprowadzanych ana-
liz w wymiar kulturowy pozwala na lepsze zrozumienie funkcjonowania i rozwoju
przedsiêbiorstwa (Bratnicki, Kryœ, Stachowicz, 1988, s. 160). Kultura przedsiêbior-
stwa jest rozumiana jako utrwalone w nim wzory myœlenia i postêpowania pracow-
ników, kszta³towane przez postawy kierownictwa. Przenika ona zarówno proces
formu³owania strategii, jak i proces jej realizacji. Przedsiêbiorstwo, które rozumie
sw¹ kulturê, mo¿e wykorzystaæ tê wiedzê jako Ÿród³o strategicznej si³y.

Elastycznoœæ, szybkoœæ, efektywnoœæ i odpowiedzialnoœæ przedsiêbiorstwa za-
le¿¹ od umiejêtnoœci, psychiki i mentalnoœci pracowników. Powinni oni chcieæ
zmian, nie baæ siê innowacji, nie popadaæ w rutynê. Dlatego te¿ jednym z zadañ
zarz¹dzania strategicznego jest tworzenie w³aœciwej kultury organizacyjnej. Proble-
matyka ta jest trudna poznawczo, wymaga wspó³pracy ekonomistów, socjologów
i psychologów, brak jest dobrych metod analizy kultury, wyniki analiz wymagaj¹
fachowej interpretacji, dzia³ania w tym zakresie daj¹ efekty z wieloletnim opóŸnie-
niem. Z tych te¿ powodów kierownictwa przedsiêbiorstw niechêtnie zajmuj¹ siê t¹
problematyk¹. W takiej sytuacji powstaj¹ strategie nie odpowiadaj¹ce aspiracjom
ani w³aœcicieli, ani kierowników, ani pracowników.

Wieloœæ czynników kszta³tuj¹cych kulturê organizacyjn¹ oraz wieloœæ kultur
(subkultur) wymaga od badaczy tego zjawiska dok³adnego okreœlenia podmiotu ba-
dañ czy ogólniej „granic” badawczych. Badania kultury organizacyjnej dotycz¹
najczêœciej norm i wartoœci kulturowych, a wiêc jakie wartoœci dominuj¹ w organi-
zacji, jakie s¹ ich Ÿród³a, jakie jest ich oddzia³ywanie na organizacjê. Wartoœci
i normy kulturowe organizacji mo¿na podzieliæ na wartoœci i normy o znaczeniu
strategicznym – np. dba³oœæ i wzgl¹d na ludzi, konkurencyjnoœæ, jakoœæ, lojalnoœæ,
nastawienie na rynek/klientów oraz normy i wartoœci o znaczeniu operacyjnym –
np. wykszta³cenie, fachowoœæ, praca zespo³owa, sposób traktowania podw³adnych.
W ka¿dym przypadku oddzia³uj¹ one na funkcjonowanie organizacji.

Podstawê rozwi¹zania przedstawionych problemów stanowi sformu³owany,
w szczególnoœci w oparciu o studia literatury przedmiotu oraz w³asne przemyœle-
nia, a tak¿e na podstawie badañ poprzedników, model diagnozowania kultury orga-
nizacyjnej w kontekœcie zarz¹dzania strategicznego (rys. 1). Przy budowie prezen-
towanego modelu wykorzystano podejœcie diagnostyczne z elementami prognozy.
Dokonuj¹c diagnozy kultury organizacyjnej przy jego u¿yciu, nale¿y zwróciæ uwa-
gê na nastêpuj¹ce za³o¿enia:
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– warunkiem podstawowym przeprowadzenia diagnozy jest ca³oœciowe rozpo-
znanie symptomów kulturowych,

– strategia organizacji jest traktowana jako determinanta kultury organizacyj-
nej, dlatego te¿ diagnoza nie mo¿e byæ przeprowadzona, jeœli w wybranej organi-
zacji strategia nie jest jasno artyku³owana.

2. Metody i techniki badania kultury organizacyjnej

Wieloœæ i ró¿norodnoœæ, a czêsto i ma³a czytelnoœæ oznak kultury organizacyjnej
powoduj¹, ¿e w procesie diagnozowania istotnym zagadnieniem staje siê w³aœciwy
dobór narzêdzi do przeprowadzenia tego procesu (Gableta, Karamalla, 1999, s. 34).
W literaturze przedmiotu zaleca siê najczêœciej: obchód przedsiêbiorstwa, analizê
dokumentacji, obserwacjê narad, wywiady skategoryzowane i nieskategoryzowane,
ankietê/kwestionariusz (rys. 2 przedstawia instrumenty diagnozowania kultury or-
ganizacyjnej u³o¿one wed³ug stopnia przydatnoœci informacyjnej). Aby zebrane in-
formacje na temat kultury organizacyjnej oddawa³y jak najwierniej jej charakter,
zaleca siê stosowanie kombinacji kilku narzêdzi badawczych, gdy¿ ka¿de z nich
umo¿liwia identyfikacjê innych jej aspektów.

Obchód przedsiêbiorstwa. W trakcie obchodu przedsiêbiorstwa tworzy siê obraz
kultury organizacyjnej w oparciu o dokonane obserwacje, w jego wyniku powstaje
mo¿liwoœæ (Gableta, 1998, s. 55):

– scharakteryzowania wygl¹du zewnêtrznego przedsiêbiorstwa, w tym zabudo-
wañ i otoczenia, np. dojazd oraz stan i wielkoœæ parkingu,

– rozpoznania wystroju wnêtrz oraz rytua³ów powitalnych i po¿egnalnych,
– doznania tzw. pierwszych wra¿eñ w wyniku kontaktu z pracownikami przed-

siêbiorstwa, jednoczeœnie mo¿na dokonaæ spostrze¿eñ co do usytuowania niektó-
rych pomieszczeñ (sekretariat, gabinet „szefa”), atmosfery w przedsiêbiorstwie,
warunków pracy, stanu maszyn i urz¹dzeñ itp. (tablica 1 zawiera formularz planu
obserwacji w trakcie obchodu przedsiêbiorstwa).
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Wywiady problemowe / Rozmowy indywidualne

Kwestionariusz standaryzowany/Ankieta

Obserwacja posiedzeñ

Wizyta w organizacji

Analiza
dokumentacji

Rys. 2. Instrumenty diagnozowania kultury organizacyjnej

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Marcinkowski, Sobczak, 2000, s. 6–9.



Analiza dokumentacji. Obejmuje trzy etapy: 1) okreœlenie poszukiwanych infor-
macji, 2) okreœlenie dokumentów poddawanych analizie, 3) analiza w³aœciwa
i ustalenie wniosków koñcowych.

Analiza dokumentacji daje podstawê dla sformu³owania zagadnieñ wyjœciowych
w procedurach diagnostycznych oraz treœci poruszanych w wywiadach. Podczas
analizy dokumentacji nale¿y zwróciæ uwagê na:

– treœæ dokumentów, jej prawdziwoœæ i aktualnoœæ,
– kompletnoœæ i niezbêdnoœæ dokumentacji,
– porz¹dek i sposób prowadzenia, archiwizowania i udostêpniania,
– wygl¹d dokumentów – czy przygotowywane s¹ wed³ug ustalonego wzorca

graficznego,
– czy w organizacji panuje kult „papierów”.

Tablica 2 zawiera przyk³adowy zestaw dokumentów przydatnych w diagnozie
kultury organizacyjnej.

W prezentowanej metodyce diagnostycznej szczególne znaczenie ma zidentyfi-
kowanie strategii przedsiêbiorstwa, która stanowi punkt wyjœcia dla formu³owania
wskazañ dotycz¹cych kierunków zmiany kultury organizacyjnej. Dlatego te¿ istot-
na jest analiza dokumentów j¹ opisuj¹cych. Analizuj¹c dokumentacjê przedsiêbior-
stwa, nale¿y mieæ œwiadomoœæ, ¿e nie zawsze oddaje ona rzeczywisty obraz orga-
nizacji, dlatego technika ta powinna byæ stosowana w po³¹czeniu z obserwacj¹,
wywiadami.

Obserwacja narad. Obserwacja narad i posiedzeñ kadry kierowniczej mo¿e byæ
Ÿród³em informacji na temat wartoœci, którym ho³duje kierownictwo. Obserwacja
przebiegu posiedzeñ powinna koncentrowaæ siê na (Czerska, 2003, s. 64; Stañda,
1993, s. 59): – treœci posiedzenia: tematy wypowiedzi, u¿ywane argumenty, czas
wyst¹pieñ, merytoryczna ocena sposobu realizacji celu narady, – interakcjach miê-
dzy uczestnikami: czêstotliwoœæ interakcji miêdzy poszczególnymi uczestnikami
oraz ich charakter: kto komu siê sprzeciwia, kto i z kim siê zgadza, kto i kiedy/po
kim zabiera g³os, kto komu przerywa, kto i kiedy milczy, – rytua³ach i symbolicz-
nych gestach, zachowaniach: porz¹dek organizacyjny obrad, usytuowanie poszcze-
gólnych osób wzglêdem siebie, zachowania krytyczne, mimika, gesty. Intere-
suj¹cym przedmiotem obserwacji mog¹ byæ równie¿ narady kierownictwa
z pracownikami oraz samych pracowników: s¹ zwo³ywane czy maj¹ charakter
spontaniczny, jak czêsto siê odbywaj¹, czego dotycz¹, jak¹ rolê odgrywaj¹ na nich
pracownicy („wdziêczni s³uchacze” czy „wspó³partnerzy”).

Wywiad. Jest to rozmowa prowadzona w œciœle okreœlonym celu, tzw. rozmowa
kierowana. Jest technik¹ bardzo czasoch³onn¹ i kosztown¹. Przed przyst¹pieniem
do wywiadu nale¿y okreœliæ: cel, osoby, czas, miejsce prowadzenia, jego formê.
Powinien byæ stosowany, gdy liczba osób objêtych badaniem jest niewielka i s¹ to
osoby szczególnie zorientowane w danym temacie (tzw. sêdziowie kompetentni).
Wywiad mo¿e mieæ formê wywiadu wolnego lub skategoryzowanego. Pierwsza
odmiana ma w za³o¿eniu cel i zakres poszukiwanych informacji bez gotowego sce-
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T a b l i c a 1

Plan obserwacji

Wizyta w przedsiêbiorstwie

I. Zewnêtrzny wygl¹d firmy
1. Budynki
– styl i forma budynków (konstrukcje u¿ytkowe, bloki itp.)
– stan budynków (fasady czyste czy brudne, brakuj¹ce litery w szyldzie zak³adu itp.)
– rozmiar i rozk³ad pomieszczeñ (wielkie/ma³e powierzchnie itp.)
– po³o¿enie geograficzne (miasto, wieœ itp.)
2. Otoczenie
– urz¹dzenie wjazdu, wejœcia (rozk³ad budynków, tablice informacyjne, obiekty artystyczne itp.)
– strefa zarezerwowana dla przedsiêbiorstwa (w³asnoœæ, rozmiar, oddzielenie od œwiata zewnêtrznego itp.)
– logika zagospodarowania parkingu (kto?, gdzie?, obok kogo? itp.)
Ogólne wra¿enie ........................................................................................................

II. Przyjmowanie goœci
1. Miejsce dla goœci
– hol, sala przyjêæ, inne pomieszczenie, w którym przyjmuje siê goœci
– urz¹dzenie: kwiaty, „marmury”, atmosfera, portrety za³o¿ycieli firmy, publikacje na temat firmy
2. Rytua³ przyjmowania i prezentacji
– wra¿enie wywo³ane przez pierwsz¹ napotkan¹ w firmie osobê (ogrodnik, stra¿nik, recepcjonista itp.)
– styl prezentacji (formalny, nieformalny), czas trwania, kto po nas przychodzi itp.
– rozmowa telefoniczna (ton, powœci¹gliwoœæ, uprzejmoœæ, grzecznoœæ itp.)
– traktowanie innych goœci (us³u¿noœæ, grzecznoœæ itp.)
Ogólne wra¿enie .......................................................................................................

III. Przebieg wizyty
1. Osoby towarzysz¹ce
– wypowiedzi i wyjaœnienia w toku wizyty: opowiadane historie, przywo³ywane tradycje, demonstrowana

duma z pracy w firmie, mimika i gesty pojawiaj¹ce siê w reakcji na problemy i sytuacje w czasie wizyty,
¿argon, postawy wobec ró¿nych dziedzin dzia³alnoœci

– zachowanie wobec pracowników: sposób zwracania siê i pozdrawiania pracowników, spontaniczne
inicjowanie rozmów, szacunek wobec niektórych pracowników, wyj¹tkowy stosunek do „championów” itp.

– reakcje wywo³ane wœród za³ogi przez osoby towarzysz¹ce: otwarte, jawne zachowanie personelu na widok
osób nam towarzysz¹cych, strach, brak bezpieczeñstwa, respekt, radoœæ itp.

2. Dynamika wizyty
– co nam pokazuj¹, w jaki sposób i w jakim porz¹dku, czy np. pokazuj¹ tylko niektóre dzia³y?
– na jakie dziedziny dzia³alnoœci firmy bez przerwy k³ad¹ nacisk?
3. Dziedziny podlegaj¹ce szczególnie starannej obserwacji
– rozmieszczenie biur, lokalizacja biur osób znacz¹cych (czyj pokój znajduje siê w bezpoœrednim s¹siedztwie

X-a?)
– jak urz¹dzone s¹ pokoje pracowników: meble, kwiaty, wygl¹d biurek
– aran¿acja korytarzy, hal produkcyjnych, wind itp.
– lokalizacja i wygl¹d biura sekretarki, jak jest zorganizowana dystrybucja poczty wewnêtrznej
– zachowanie personelu: postawy pracowników, sposób „noszenia siê”, symptomy stresu, poczucie humoru,

czy ludzie odzywaj¹ siê do siebie?
– czy daje siê zauwa¿yæ nieformalne krêgi (skupienia) pracowników?
– czy mo¿na dostrzec przejawy obowi¹zywania norm zwyczajowych?
– czy mo¿na dostrzec przejawy wp³ywu osób znacz¹cych (dominuj¹cych osobowoœci)?
– zachowanie pracowników podczas przerw, ich stosunek do materia³ów i urz¹dzeñ
– wybrane stanowiska w pracy: wyposa¿enie techniczne, atmosfera, kolory, muzyka itp.
– nowoczesnoœæ i stopieñ automatyzacji procedur i techniki, stan wybranych urz¹dzeñ, wykorzystanie

informatyki itp.
– tablice og³oszeñ – jakiego typu informacje zawieraj¹, jaki stopieñ formalizacji (pieczêcie i podpisy), czy

jest miejsce dla propozycji pracowników, czy og³aszaj¹ siê zwi¹zki i organizacje dzia³aj¹ce
w przedsiêbiorstwie?

Ogólne wra¿enie .......................................................................................................

� r ó d ³ o: Marcinkowski, Sobczak, 2000, s. 14–15.



nariusza rozmowy. Daje to szansê na uzyskanie dodatkowych informacji, jednak
zajmuje wiêcej czasu i niesie ryzyko zejœcia z g³ównego tematu rozmowy. Wywiad
skategoryzowany trwa krócej, niesie mniejsze ryzyko zejœcia z tematu wiod¹cego,
ale jednoczeœnie nie mamy mo¿liwoœci dowiedzieæ siê czegoœ wiêcej. Jest bardziej
stresuj¹cy dla rozmówcy.
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T a b l i c a 2

Wykaz dokumentacji przydatnej w diagnozowaniu kultury organizacyjnej

Analiza dokumentów
Czy s¹ (czy bêd¹)
dostêpne dane na

ten temat?

1. Rozwój, historia przedsiêbiorstwa
– historia przedsiêbiorstwa (np. publikacje okolicznoœciowe)
– podstawowe dane na temat przedsiêbiorstwa (personel, obrót, zyski,

pozycja rynkowa, stopa inwestycji)

2. Dokumenty dotycz¹ce polityki przedsiêbiorstwa
– formu³owana polityka handlowa, strategia
– raporty roczne
– sprawozdania, protoko³y z posiedzeñ zarz¹du

– 3. Organizacja
– wykresy struktury
– schematy funkcjonowania
– opisy stanowisk

– 4. Zarz¹dzanie personelem
– zarz¹dzenia pisemne
– informatory dla nowo przyjmowanych pracowników
– programy szkolenia i doskonalenia
– dane demograficzno-spo³eczne na temat personelu
– siatka kwalifikacji
– ogólne zasady naboru (z w³¹czeniem regu³ dotycz¹cych czasu pracy)

– 5. Systemy planowania i kontroli
– instrumenty planowania
– plany roczne i bud¿et
– raporty (np. miesiêczne)

6. Komunikacja wewnêtrzna i zewnêtrzna
– informacje wewnêtrzne, gazeta zak³adowa, radiowêze³, Internet (intranet),

telewizja przemys³owa, inne
– materia³y publikowane
– przyk³ady dzia³alnoœci reklamowej w kilku ostatnich latach
– przyk³ady publikowanych ofert zatrudnienia
– rezultaty uprzednio realizowanych badañ nad wizerunkiem (firmy,

produktu)
– przyk³ady zarejestrowanych przemówieñ

� r ó d ³ o: Marcinkowski, Sobczak, 2000, s. 13.



W procesie diagnozowania kultury organizacyjnej wywiad stanowi j¹dro pracy
diagnostycznej. Dlatego wa¿ny jest dobór rozmówców. Oto lista osób, z którymi
warto przeprowadziæ taki wywiad (Marcinkowski, Sobczak, 2000, s. 8):

a) osoby odgrywaj¹ce wa¿n¹ rolê w nieformalnej strukturze organizacji
(„kap³ani”, „bajarze” i „plotkarze”);

b) cz³onkowie rady nadzorczej;
c) osoby przyjmuj¹ce reklamacje od klientów;
d) praktykanci, sta¿yœci;
e) osoby o najd³u¿szym sta¿u pracy;
f) sekretarki;
g) osoby „do wszystkiego”;
h) osoby zajmuj¹ce najmniej znacz¹ce stanowiska, wykonuj¹ce najmniej cenio-

ne w organizacji prace.

Wywiad jest koñcowym etapem w standardowej procedurze zbierania danych
diagnostycznych; jeœli zachodzi taka koniecznoœæ, mo¿na skorzystaæ z dodatko-
wych instrumentów diagnozy, np.: badania nad klientel¹ lub kooperantami, analiza
zaniechanych projektów (przyczyny).

Ankieta. Pe³ni podobn¹ rolê jak wywiad, jednak ze wzglêdu na swoj¹ istotê jest
mniej kosztoch³onna, mo¿na wiêc z niej korzystaæ, gdy planuje siê badania wiêk-
szej liczby respondentów. Buduj¹c ankietê, nale¿y pamiêtaæ o nastêpuj¹cych kwe-
stiach (Czerska, 2003, s. 63):

– okreœlenie wielkoœci i struktury próby badawczej,
– liczba pytañ – zbyt du¿a mo¿e zniechêciæ respondentów,
– kolejnoœæ pytañ – od ³atwych do bardziej skomplikowanych,
– stosowanie pytañ zamkniêtych – u³atwiaj¹ zbieranie i analizê danych,
– jêzyk – powinien byæ zrozumia³y dla respondentów,
– zapewnienie anonimowoœci,
– unikanie pytañ dra¿liwych,
– przeprowadzenie badañ pilota¿owych w celu weryfikacji zbudowanej ankiety.

Tematyka ankiet wykorzystywanych w procesie diagnozowania kultury organi-
zacyjnej powinna koncentrowaæ siê na tych samych zagadnieniach, co w przypad-
ku wywiadów (Gableta, 1998, s. 57):

– strategia przedsiêbiorstwa – cele i programy dzia³ania,
– s³abe i mocne strony przedsiêbiorstwa jako ca³oœci,
– s³abe i mocne strony potencja³u ludzkiego,
– charakterystyczne cechy cz³onków kierownictwa,
– wspó³dzia³anie w przedsiêbiorstwie, w tym tak¿e „góry” z „do³em”,
– sytuacje konfliktowe i sposób ich rozwi¹zywania,
– stan i sprawnoœæ funkcjonowania systemu informacji,
– stosowane typy i mechanizmy karier zawodowych,
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– dominuj¹ce motywacje pracownicze oraz stosowane w przedsiêbiorstwie na-
rzêdzia motywowania,

– zakres i sposoby dzia³añ innowacyjnych,
– stosunek pracowników i kierownictwa do klientów oraz konkurentów,
– techniczno-technologiczny poziom procesów wytwarzania.

Niezale¿nie od wybranej techniki diagnostycznej, zawsze nale¿y poinformowaæ
ludzi o celu badañ i sposobie wykorzystania zebranych informacji. Ma to na celu
zapewnienie ich akceptacji i wspó³pracy.

3. Specyficzne metody i narzêdzia badawcze

W zebraniu i opracowaniu informacji pomocnych w ustaleniu cech charaktery-
stycznych kultury organizacyjnej badanego przedsiêbiorstwa szczególnie przydatna
jest metoda oparta na modelu wartoœci konkuruj¹cych, którego twórcami s¹ K.S.
Cameron i R.E. Quinn (2003). Narzêdziem badawczym wykorzystywanym w tej
metodzie jest kwestionariusz sk³adaj¹cy siê z szeœciu pytañ dotycz¹cych podstawo-
wych wymiarów kultury organizacyjnej badanego przedsiêbiorstwa: charakterysty-
ki organizacji, przywództwa, zarz¹dzania pracownikami, kryteriów spójnoœci orga-
nizacji, na co k³adzie siê nacisk w organizacji oraz kryteriów sukcesu. Na ka¿de
pytanie podane s¹ cztery odpowiedzi, miêdzy które trzeba rozdzieliæ 100 punktów
w zale¿noœci od tego, w jakim stopniu dana odpowiedŸ odzwierciedla sytuacjê
w organizacji. Najwiêcej punktów powinno byæ przypisane do odpowiedzi najbar-
dziej zbli¿onej do sytuacji w przedsiêbiorstwie. Tak zbudowany kwestionariusz
s³u¿y do badania zarówno obecnej kultury organizacyjnej, jak i po¿¹danej (czyli ta-
kiej, jak¹ powinno posiadaæ przedsiêbiorstwo za kilka lat, aby nadal efektywnie
funkcjonowaæ). Obliczenie wyników jest bardzo proste. Najpierw nale¿y zsumo-
waæ wszystkie punkty przyznane odpowiedziom A w kwestionariuszu „stan obec-
ny”, a nastêpnie podzieliæ przez 6. W ten sposób otrzymujemy œredni¹ arytme-
tyczn¹ dla odpowiedzi A – stan obecny. W analogiczny sposób postêpujemy
w przypadku odpowiedzi B, C i D. Nastêpnie obliczamy w ten sam sposób wyniki
w kwestionariuszu „stan po¿¹dany”. Ka¿da z otrzymanych liczb odnosi siê do
okreœlonego typu kultury organizacyjnej:

– wartoœci odpowiedzi A odpowiadaj¹ kulturze klanu,
– wartoœci odpowiedzi B kulturze adhokracji,
– wartoœci odpowiedzi C kulturze rynku,
– wartoœci odpowiedzi D kulturze hierarchii.

Otrzymane w ten sposób wyniki nanosimy na uk³ad wspó³rzêdnych i otrzymuje-
my wykres, bêd¹cy graficznym obrazem najwa¿niejszych wartoœci kultury organi-
zacyjnej badanego przedsiêbiorstwa (rys. 3).
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Model wartoœci konkuruj¹cych K.S. Camerona i R.E. Quinna powsta³ w wyniku
badañ nad g³ównymi cechami efektywnych organizacji. Badania te wymaga³y
okreœlenia kryteriów oceny, czyli odpowiedzi na pytania: Co decyduje o tym, czy
przedsiêbiorstwo jest efektywne, czy te¿ nie? Jakie podstawowe czynniki okreœlaj¹
skutecznoœæ dzia³ania organizacji? W toku kolejnych analiz otrzymano dwa g³ówne
wymiary, które pozwoli³y podzieliæ zidentyfikowane wskaŸniki efektywnoœci orga-
nizacji na cztery grupy. Pierwszy wymiar to elastycznoœæ, samodzielnoœæ i dyna-
micznoœæ versus niezmiennoœæ, porz¹dek i kontrola. Oznacza to, ¿e jedne organiza-
cje s¹ uwa¿ane za efektywne, gdy siê zmieniaj¹, przystosowuj¹ i cechuje je ma³y
stopieñ sformalizowania (np. Microsoft, Nike), inne zaœ uwa¿a siê za sprawne, kie-
dy s¹ stabilne, przewidywalne, o niezmiennej strukturze (np. uczelnie, instytucje
pañstwowe). Drugi wymiar tworz¹ orientacja na sprawy wewnêtrzne, integracjê
i jednoœæ versus orientacja na otoczenie, zró¿nicowanie i rywalizacjê. Jedne organi-
zacje uwa¿a siê za skuteczne, kiedy tworz¹ harmonijn¹ ca³oœæ (np. IBM, Hewlett-
-Packard). Natomiast inne s¹ efektywne, gdy koncentruj¹ siê na wspó³zawodnic-
twie b¹dŸ na wspó³pracy z innymi (np. Toyota, Honda). Skrzy¿owanie obu
wymiarów powoduje podzia³ p³aszczyzny na cztery æwiartki, z których ka¿da jest
opisana przez odrêbny zestaw wskaŸników efektywnoœci. WskaŸniki efektywnoœci
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pokazuj¹, co ludzie najwy¿ej ceni¹ w funkcjonowaniu organizacji. Innymi s³owy,
przedstawiaj¹ podstawowe wartoœci s³u¿¹ce do oceny organizacji. Cztery podsta-
wowe wartoœci s¹ sobie wzajemnie przeciwstawne, konkurencyjne. Dlatego te¿
ka¿da oœ tworzy æwiartki, które stanowi¹ swoje przeciwieñstwo lub konkuruj¹ ze
sob¹ – st¹d nazwa modelu.

Ka¿da æwiartka otrzyma³a nazwê oddaj¹c¹ najbardziej charakterystyczne cechy
organizacji: klan, adhokracja1, rynek, hierarchia2. Wymiary-osie i æwiartki, jakie
utworzy³y, mog¹ byæ bardzo pomocne w wyjaœnianiu ró¿nych orientacji oraz kon-
kuruj¹cych wartoœci charakteryzuj¹cych zachowania cz³owieka. Uniwersalnoœæ
tych typów oraz ich pojemnoœæ sk³oni³a twórców modelu do uto¿samienia ka¿dej
æwiartki z typem kultury. Oznacza to, ¿e ka¿da æwiartka reprezentuje podstawowe
za³o¿enia, pogl¹dy oraz wartoœci – czyli elementy sk³adaj¹ce siê na kulturê organi-
zacyjn¹.

Co najciekawsze, pos³uguj¹c siê modelem wartoœci konkuruj¹cych w diagnozo-
waniu kultury organizacyjnej, jako wynik otrzymujemy profil kulturowy w postaci
czworoboku, który obrazuje kulturow¹ ró¿norodnoœæ badanej organizacji. Na tej
podstawie mo¿emy ³atwo stwierdziæ, który typ kultury jest dominuj¹cy i jakich
zmian nale¿y dokonaæ, aby profil kultury odpowiada³ naszym oczekiwaniom.

4. Fazy diagnozowania kultury organizacyjnej

4.1. Rozpoznanie sytuacji przedsiêbiorstwa

Istotnym elementem procesu zarz¹dzania strategicznego jest analiza strategicz-
na, która w sensie czynnoœciowym jest zbiorem dzia³añ diagnozuj¹cych organiza-
cjê i jej otoczenie w zakresie umo¿liwiaj¹cym zbudowanie strategii i jej realizacjê.
W sensie narzêdziowym analiza strategiczna jest zestawem metod analizy, które
pozwalaj¹ na zbadanie, ocenê i przewidywanie przysz³ych stanów wybranych ele-
mentów przedsiêbiorstwa i jego otoczenia z punktu widzenia mo¿liwoœci przetrwa-
nia i rozwoju (Gierszewska, Romanowska, 1998, s. 17–18). Jej celem jest przede
wszystkim (Penc-Pietrzak, 2003, s. 2):

– identyfikacja szans i zagro¿eñ generowanych przez otoczenie, w kontekœcie
dalszego rozwoju przedsiêbiorstwa,
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– mo¿liwie wczesne wykrycie wszelkich nieprawid³owoœci w funkcjonowaniu
samego przedsiêbiorstwa oraz ich przyczyn,

– samookreœlenie przedsiêbiorstwa i ustalenie jego miejsca na rynku w relacji
do g³ównych konkurentów (ocena to¿samoœci i wizerunek firmy),

– stworzenie podstaw merytorycznych i pragmatycznych do podjêcia koniecz-
nych dzia³añ zmierzaj¹cych do zdynamizowania firmy i uruchomienia niezbêdnych
procesów rozwojowych,

– konfrontacja (bilans) szans i zagro¿eñ tkwi¹cych w otoczeniu oraz silnych
i s³abych stron przedsiêbiorstwa, w celu zdefiniowania wariantów strategii rozwo-
ju, a w konsekwencji planów i programów strategii zarz¹dzania,

– identyfikacja silnych i s³abych stron przedsiêbiorstwa pod k¹tem mo¿liwoœci
budowania przewagi konkurencyjnej,

– optymalizacja portfela produkcyjnego oraz ocena ryzyka zwi¹zanego z pro-
wadzeniem poszczególnych rodzajów dzia³alnoœci,

– okreœlenie mo¿liwoœci tworzenia wartoœci dodanej dla klientów i innych inte-
resariuszy.

Generalnie procedura analizy strategicznej obejmuje trzy etapy: analizê otocze-
nia, z podzia³em na badanie makrootoczenia i otoczenia konkurencyjnego, analizê
potencja³u przedsiêbiorstwa oraz zestawienie wyników analizy otoczenia i samego
przedsiêbiorstwa. Na podstawie powy¿szego mo¿na stwierdziæ, ¿e diagnoza kultu-
ry organizacyjnej przyczynia siê do pe³niejszej realizacji celów analizy strategicz-
nej oraz powinna byæ realizowana na etapie analizy wewnêtrznej przedsiêbiorstwa,
stanowi¹c jej znacz¹ce uzupe³nienie.

Diagnoza stanowi „rozpoznanie”3, czyli okreœlenie jakoœciowego stanu obiektu
na podstawie jego symptomów. Postawienie diagnozy jest aktem poznawczym, sta-
nowi¹cym przes³ankê decyzji o utrzymaniu stwierdzonego stanu obiektu lub zmia-
nie tego stanu. W przypadku zmian niekorzystnych podjêcie decyzji bêdzie rodza-
jem postêpowania terapeutycznego, zmierzaj¹cego do uzyskania stanu po¿¹danego
(Wersty, 2000, s. 79). Opieraj¹c siê na modelu kultury organizacyjnej wed³ug
E. Scheina, który porównuje kulturê organizacyjn¹ do góry lodowej i wyró¿nia
w niej elementy widoczne – ³atwe do zaobserwowania (stanowi¹ce wierzcho³ek
góry bêd¹cy nad wod¹) oraz elementy niewidoczne – trudne do obserwacji (dalsza
czêœæ góry znajduj¹ca siê pod wod¹), mo¿na stwierdziæ, i¿ celem diagnozy kultu-
ry organizacyjnej jest jej wizualizacja. Poznanie elementów kultury organizacyj-
nej pozwala wyjaœniæ zachowanie siê ludzi, a tym samym dobraæ odpowiednie me-
tody oddzia³ywania na te zachowania. W tym momencie kultura organizacyjna
staje siê narzêdziem kadry zarz¹dzaj¹cej, która poprzez politykê personaln¹ ma
mo¿liwoœæ oddzia³ywania na uczestników organizacji w taki sposób, aby osi¹gniê-
te zosta³y cele organizacji. W przeciwieñstwie do pisemnie udokumentowanej stra-
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tegii czy te¿ do sformalizowanego obrazu struktury organizacyjnej, kultura organi-
zacyjna jest w swej ca³oœci trudno uchwytna. Rozpoznawalne s¹ jedynie, w postaci
pojedynczych symptomów na wszystkich p³aszczyznach dzia³ania i w realizowa-
nych procesach, skutki oraz formy wyrazu obowi¹zuj¹cych norm i systemów war-
toœci. Podstawowym warunkiem przeprowadzenia diagnozy kultury organizacyjnej
jest ca³oœciowe rozpoznanie symptomów kulturowych, wobec czego punktem wyj-
œcia w procesie jej diagnozowania jest wstêpne okreœlenie przejawów kultury orga-
nizacyjnej i okreœlenie Ÿróde³ ich pochodzenia. Mo¿na wyró¿niæ nastêpuj¹ce ob-
szary wystêpowania symptomów kultury organizacyjnej (Stañda, 1993, s. 51
i nast.; Marcinkowski, Sobczak, 2000, s. 11 i nast.) (tabl. 3):

– obszar czynników kadrowych (obszar czynników zasadniczych);
– obszar czynników sfery zarz¹dzania (czynniki instrumentalne);
– obszar czynników zewnêtrznych (czynniki otoczenia).

Zarys metodyki diagnozowania kultury organizacyjnej 285

T a b l i c a 3

Wykaz Ÿróde³ i odpowiadaj¹cych im symptomów kultury organizacyjnej

Czynniki g³ówne Formy wyrazu symptomów kultury organizacyjnej

Obszar czynników kadrowych

Profile osobowoœci kadry kierow-
niczej
Kadra kierownicza na wszystkich
szczeblach struktury tworzy swoim
zachowaniem i utrwala po¿¹dane
wzory kultury organizacyjnej. Jej
zachowania s¹ wyrazem specyficz-
nych cech osobowoœci

– ¿yciorys
pochodzenie spo³eczne, przygotowanie zawodowe, sta¿,
wiek, p³eæ

– uznawane wartoœci i mentalnoœæ
preferowane idea³y, percepcja przysz³oœci, jej wizje, zaan-
ga¿owanie, stosunek do zmian, akceptacja innowacyjnoœci,
wytrwa³oœæ, zdolnoœæ zdobywania popularnoœci, gotowoœæ
uczenia siê, gotowoœæ do ponoszenia ryzyka, tolerancja,
pewnoœæ siebie

Rytua³y i symbole
Istniej¹ce w ka¿dym przedsiêbior-
stwie rytua³y i symbole tworz¹
szczególne Ÿród³o symptomów
kultury organizacyjnej

– rytualne zachowania kadry kierowniczej
systemy awansu, selekcja i dobór kadr, sposób prowadze-
nia narad (zachowanie podczas wspólnych posiedzeñ), za-
chowanie i procedury decyzyjne, zachowanie w pracy

– rytualne zachowania pracowników (za³ogi)
sposoby pozdrawiania siê, przyjmowanie goœci, podejœcie
do klienta, podejœcie do reklamacji, ¿argon organizacyjny

– rytua³y i konwencje zinstytucjonalizowane
zasady ubierania siê, rytua³y posiedzeñ i narad, rytua³y
przyjmowania goœci, sposób obchodzenia œwi¹t i uroczy-
stoœci organizacyjnych, aran¿acja parkingów

– symbole zwi¹zane z przestrzeni¹ i organizacj¹
image organizacji, stan, wystrój i wyposa¿enie lokali, zor-
ganizowanie pracy biurowej, przestrzenie „zielone”, ubiory
robocze, luksusowe samochody jako dodatek do funkcji
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Komunikacja
Zarówno sposób komunikacji, jak
i zachowania komunikacyjne (we-
wnêtrzne i na zewn¹trz) mog¹ sta-
nowiæ pouczaj¹ce Ÿród³o informa-
cji o przejawach kultury organiza-
cyjnej

– style komunikowania siê
zachowania w sferze komunikowania siê i informacji,
otwartoœæ, spontanicznoœæ, gotowoœæ do konsensusu
i kompromisu

– komunikacja wewnêtrzna i zewnêtrzna
identyfikatory organizacji, formy wspó³pracy /uczestnic-
twa, ko³a jakoœci, „pude³ka na pomys³y”, drogi s³u¿bowe,
reklama, public relations, dostêp do informacji

Obszar czynników sfery zarz¹dzania (instrumentalnych)

Strategia
Metodyka postêpowania przy okre-
œlaniu (formu³owaniu) strategii,
dokumenty zawieraj¹ce strategiê
lub dotycz¹ce strategii oraz si³a
za³o¿eñ strategicznych pozwalaj¹
wnioskowaæ o obowi¹zuj¹cych
systemach wartoœci i norm w orga-
nizacji

– dokumenty strategiczne
rodzaj i zakres, ich liczba, stopieñ konkretyzacji i zrozu-
mia³oœæ

– kierunkowe idee strategii
orientacja i postrzegane kluczowe zagadnienia, parametry
po¿¹danej strategicznej pozycji, zamierzone œrodki, stopieñ
rozeznania rynku i konkurencji, autopercepcja

– zmiana strategii
sposób realizacji strategii, znajomoœæ i znaczenie przy-
wi¹zywane do strategii przedsiêbiorstwa na co dzieñ

Struktury i procedury
Dokumentacja organizacyjna
i praktykowana filozofia organiza-
cji stanowi¹ cenne Ÿród³o informa-
cji o przejawianiu siê kultury orga-
nizacyjnej

– dokumenty organizacyjne
liczba, zakres i sposób opracowania

– filozofia organizacji
stopieñ centralizacji i decentralizacji, stopieñ formalizacji,
szczeble hierarchiczne, rozpiêtoœæ kierowania, znaczenie
kompetencji, typ struktury, kryteria podzia³u zasobów, spo-
sób tworzenia i opis formalny stanowiska pracy

– struktury i procesy nieformalne
system komunikacji nieformalnej, sieæ kontaktów niefor-
malnych, grupy nieformalne, przywódcy nieformalni

Systemy zarz¹dzania
Rodzaj, zakres, treœæ systemów
planowania, rachunkowoœci, kon-
troli i wynagrodzenia wykorzysty-
wanych w sposób formalny i nie-
formalny w organizacji oraz stoso-
wane techniki zarz¹dzania (np.
zarz¹dzanie przez cele, ko³a jako-
œci, TQM) s¹ wa¿nymi dziedzina-
mi powstawania symptomów kul-
tury organizacyjnej

– systemy
liczba, zakres, konfiguracja

– redundacja w systemach
„œwiête krowy” wœród systemów, duma z przynale¿noœci
do okreœlonych systemów

Obszar czynników zewnêtrznych

Wp³ywy ekonomiczne – przestrzeñ i systemy ekonomiczne
oczekiwania dotycz¹ce koniunktury i wzrostu, rozwój ryn-
ków kapita³owych, poziom p³ac, infrastruktura, zachowa-
nia konkurentów, zachowania konsumentów, zwyczaje pa-
nuj¹ce na rynku

Wp³ywy spo³eczne – organizacje spo³eczne, zwi¹zkowe, samorz¹dowe
– media



Zdefiniowane obszary stanowi¹ odpowiednik si³ kszta³tuj¹cych kulturê organi-
zacyjn¹ w przedsiêbiorstwie. Obszar kadrowy to si³y spo³eczne („miêkkie”) od-
dzia³uj¹ce na charakter organizacji od wewn¹trz; s¹ to: wiek, p³eæ, kwalifikacje
zarz¹dzaj¹cych i pracowników, ich gotowoœæ do ponoszenia ryzyka, otwartoœæ na
zmiany, sk³onnoœæ do uczenia siê, wizje przysz³oœci itp. Obszar czynników sfery
zarz¹dzania to równie¿ si³y wewnêtrzne „twarde”: obowi¹zuj¹ce procedury, rodzaj
i jakoœæ dokumentacji organizacyjnej, stopieñ centralizacji i decentralizacji, regula-
cyjnoœæ dzia³añ. Obszar czynników otoczenia odpowiada si³om zewnêtrznym, nie-
zale¿nym od dzia³añ organizacji.

Przedstawiony w tablicy 3 ramowy wykaz Ÿród³owych obszarów oraz form wy-
stêpowania symptomów kulturowych nie oddaje oczywiœcie ca³oœci i z³o¿onoœci
problemu identyfikacji kultury organizacyjnej. Mo¿e jednak stanowiæ podstawê do
konstruowania procedur diagnostycznych. W celu rozpoznania sytuacji przedsiê-
biorstwa w obrêbie tych trzech sfer kulturowych nale¿y zastosowaæ odpowiednie
instrumenty diagnozy. Na tym etapie badañ najbardziej przydatne bêd¹: wizyta
w przedsiêbiorstwie (obchód), obserwacja, analiza dokumentów oraz ankieta/kwe-
stionariusz. Analiza dokumentów i wizyta w badanym przedsiêbiorstwie umo¿li-
wiaj¹ „pierwsze wejrzenie” w kulturê organizacyjn¹. Na tym etapie badañ powinno
siê zebraæ informacje dotycz¹ce: mocnych i s³abych stron organizacji, preferowa-
nych sposobów komunikowania siê, specyficznego jêzyka (¿argonu) jakim
pos³uguj¹ siê pracownicy i kierownictwo, cech dobrego pracownika firmy, cech
i sposobów postrzegania przez pracowników ich prze³o¿onych, typu przywództwa,
obowi¹zuj¹cych w organizacji mechanizmów awansu, wspólnych zwyczajów i ry-
tua³ów celebrowanych w organizacji, klimatu w przedsiêbiorstwie oraz fundamen-
talnych wartoœci kultury organizacyjnej.

4.2. Analiza i ocena istniej¹cej kultury organizacyjnej

Po zakoñczeniu badañ diagnostycznych dysponujemy wieloma informacjami,
które wymagaj¹ usystematyzowania. Ten etap badañ jest bardzo czasoch³onny
i wymaga od badacza dobrego przygotowania merytorycznego. Pomocna w tym
procesie mo¿e byæ próba udzielenia odpowiedzi na piêæ pytañ (Marcinkowski,
Sobczak, 2000, s. 9):
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Wp³ywy technologiczne – zmiany technologiczne
technologie produktu, technologie substytucyjne, tempo
zmiany technologii

Wp³ywy ekologiczne – dostêpnoœæ zasobów
bogactwa naturalne (zakres dyspozycyjnoœci zasobów na-
turalnych), warunki ochrony œrodowiska

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Stañda, 1993, s. 51 i nast.; Marcinkowski, Sobczak
2000, s. 11 i nast.



1. Jakie si³y wewnêtrzne i zewnêtrzne wp³ywaj¹ na kulturê organizacyjn¹?
Szczególnie chodzi o okreœlenie, jaki wp³yw na obecn¹ kulturê wywar³y wybitne
jednostki (za³o¿yciel, kierownicy), dziedzina dzia³alnoœci (bran¿a, rynek, produkcja
i technologie, klientela), bli¿sze i dalsze otoczenie spo³eczne (wp³ywy prawne,
ekonomiczne i spo³eczne), stadium ¿ycia organizacji (pocz¹tkowa faza dzia³alno-
œci, stadium wzrostu, konsolidacji), ewentualny sukces organizacji.

2. Jakie s¹ fundamentalne orientacje kultury organizacyjnej? W tym przypadku
chodzi o okreœlenie „stopnia nasycenia” kultury organizacyjnej okreœlonym klima-
tem wartoœci, wyodrêbnienie dominuj¹cej (dominuj¹cych) orientacji i zbadanie jej
stosunku do innych s³abiej zaznaczonych.

3. Czy wyodrêbniaj¹ siê organizacyjne subkultury? Które wartoœci s¹ szeroko,
a które lokalnie akceptowane w organizacji? Jeœli istnieje grupa wartoœci szeroko
akceptowanych w organizacji, przejawianych w codziennej dzia³alnoœci, wówczas
mo¿na przyj¹æ, ¿e organizacja dysponuje siln¹ kultur¹, odporn¹ na wp³yw ist-
niej¹cych subkultur.

4. Czy wyodrêbnione orientacje i wartoœci s¹ zgodne z instrumentami zarz¹dza-
nia? Szczególnie chodzi o ustalenie, w jakim stopniu kultura organizacyjna jest
zbie¿na z realizowan¹ strategi¹. Ustalenie tej zale¿noœci ma istotne znaczenie
w ocenie istniej¹cej kultury organizacyjnej i rozstrzyga o wyznaczeniu pola jej
zmian.

5. Czy istniej¹ blokady zmiany? Co sprzyja, a co blokuje elastycznoœæ organiza-
cji w œwietle zebranych danych? Jakie elementy wspieraj¹ elastycznoœæ (natê¿enie
niezadowolenia z istniej¹cego stanu rzeczy, otwarte postawy kierownictwa, pra-
cownicy zdolni do adaptacji, gotowi zaakceptowaæ zmianê), jakie s¹ mechanizmy
blokuj¹ce (rozbudowana hierarchia, autorytarny styl zarz¹dzania, wielkoœæ organi-
zacji, silne zakorzenienie regionalne, lokalne, poziom samozadowolenia, znacz¹cy
odsetek pracowników o d³ugim sta¿u pracy).

4.3. Wskazanie kierunków i obszarów zmian kultury organizacyjnej

Wybór strategii jako podstawy oceny kultury organizacyjnej nie jest przypadko-
wy. Aby przetrwaæ we wspó³czesnym otoczeniu, organizacje potrzebuj¹ strategii,
czyli w uproszczeniu wykazu dzia³añ, które musz¹ byæ podjête, aby zapewniæ so-
bie odpowiednie warunki do rozwoju w d³u¿szej perspektywie.

Wzajemna zale¿noœæ miêdzy strategi¹ a kultur¹ organizacyjn¹ nie jest jednokie-
runkowa i ró¿ni siê istotnie w zale¿noœci od przyjêtej perspektywy czasu prowa-
dzonych rozwa¿añ. W perspektywie operacyjnej (krótkoterminowej), a nawet tak-
tycznej (œrednioterminowej) kultura organizacyjna ma charakter zmiennej
niezale¿nej, wyznaczaj¹cej strategiê, nie mo¿na jej bowiem zmieniæ w krótkim
przedziale czasu. Staje siê to mo¿liwe dopiero w d³ugim horyzoncie czasowym.
W d³u¿szej perspektywie czasu kultura mo¿e podlegaæ celowym i ukierunkowa-
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nym zmianom, w celu przystosowania jej do wymogów strategii. Tak widz¹c tê
wzajemn¹ zale¿noœæ dla potrzeb niniejszej pracy przyjmujemy, ¿e w perspektywie
d³ugoterminowej strategia jest pierwotna w stosunku do pozosta³ych elementów or-
ganizacji, w tym kultury organizacyjnej. Dlatego powinny one „pod¹¿aæ za strate-
gi¹”, aby wspomóc jej realizacjê.

Podobnie jak kulturê organizacyjn¹, tak i strategiê przedsiêbiorstw ró¿nicuje
otoczenie, stopieñ jego zmiennoœci i z³o¿onoœci. Otoczenie mo¿na scharakteryzo-
waæ przy pomocy skali rozci¹gaj¹cej siê od sytuacji pewnoœci i stabilnoœci do sy-
tuacji niepewnoœci i z³o¿onoœci. Powy¿sza specyfika otoczenia daje podstawê do
wyró¿nienia dwóch skrajnych typów zarówno strategii, jak i kultury organizacyj-
nej. Strategia mieœci siê w obszarze miêdzy strategi¹ perfekcyjn¹ a strategi¹ krea-
tywn¹ (zob. tabl. 4), natomiast kultura organizacyjna mo¿e byæ nastawiona na sta-
bilizacjê i skupienie na organizacji lub na innowacyjnoœæ i elastycznoœæ oraz
skupienie na otoczeniu (otrzymujemy typy kultury organizacyjnej z modelu warto-
œci konkuruj¹cych).

Przedstawiona powy¿ej typologia strategii pos³u¿y³a za podstawê sformu³owa-
nia piêciu podstawowych wymiarów s³u¿¹cych do jej identyfikacji (tabl. 5).

Ustalony w ten sposób poziom kreatywnoœci strategii stanowi Ÿród³o wskazañ
zmian w obszarze kultury organizacyjnej. Nale¿y przyj¹æ, ¿e im wy¿szy poziom
kreatywnoœci strategii, tym wiêksz¹ elastycznoœci¹ i nastawieniem na otoczenie po-
winna charakteryzowaæ siê kultura organizacyjna.

Poza tym kierunki i obszar zmian w kulturze organizacyjnej mo¿na ustaliæ na
podstawie ró¿nic miêdzy profilem kultury obecnej a profilem kultury po¿¹danej
opracowanym w oparciu o model wartoœci konkuruj¹cych Camerona i Quinna.
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T a b l i c a 4

Cechy strategii perfekcyjnej i strategii kreatywnej

Strategia perfekcyjna Strategia kreatywna

– nastawiona na ci¹g³e doskonalenie aktualnie
realizowanych zadañ, celów, bez analizy za-
sadnoœci takiego postêpowania przy uwzglêd-
nieniu zapotrzebowania w organizacji i oto-
czeniu

– prowadzi do powielania dzia³añ, procedur
i wyników

– sprawdza siê w dostatecznie ustabilizowa-
nych warunkach, w warunkach zmiennego
otoczenia prowadzi do „wyuczonej nieudol-
noœci”

– sprawdza siê w burzliwym otoczeniu

– zmierza do poszukiwania nowych sposobów
zaspokajania dotychczasowych potrzeb

– umo¿liwia kreatywnoœæ i aktywne reagowa-
nie na nowe potrzeby

– umo¿liwia projektowanie nowych sposobów
wytwarzania rzeczy ju¿ produkowanych

– zmierza do poszukiwania nowych rynków lub
g³êbszej penetracji rynków dotychczasowych

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Czerska 2003, s. 53.



5. Zakoñczenie

Przedstawione ujêcie procesu diagnozowania kultury organizacyjnej mo¿e bu-
dziæ parê w¹tpliwoœci.

Po pierwsze: kultura organizacyjna jest traktowana w sposób instrumentalny.
Kultury organizacyjnej nie mo¿na zbadaæ, zmierzyæ i zmieniæ, osi¹gaj¹c „z góry”
za³o¿ony rezultat. Nale¿y pamiêtaæ, ¿e jest ona tworem danej spo³ecznoœci,
kszta³tuj¹cym siê pod wp³ywem otoczenia i wielu innych z³o¿onych czynników, ta-
kich jak: przywództwo i strategia. Proces ten jest uwarunkowany historycznie, co
oznacza, ¿e wp³yw poszczególnych czynników ulega zmianom w czasie. To powo-
duje, ¿e niemo¿liwe jest w sposób ³atwy stworzyæ techniki zmiany kultury organi-
zacyjnej prowadz¹ce prosto do okreœlonego stanu kultury.

Druga w¹tpliwoœæ dotyczy poziomu umiejêtnoœci, jakie powinna posiadaæ oso-
ba dokonuj¹ca diagnozy kultury organizacyjnej wed³ug zaprezentowanej procedu-
ry. Procedura ta sk³ada siê z wielu z³o¿onych zadañ diagnostycznych – opracowa-
nie katalogu przejawów kultury przedsiêbiorstwa i obszarów ich wystêpowania,
opracowanie wyników badañ, charakterystyka strategii i opracowanie koncepcji
kultury idealnej. Prawid³owe wykonanie tych zadañ wymaga rozleg³ej wiedzy na
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T a b l i c a 5

Klasyfikacja strategii

Wymiary
strategii

Poziom wartoœci poszczególnych wymiarów
Ocena

parametrów
strategii

1 2 3 4 5

zdecydowanie perfekcyjna neutralna kreatywna zdecydowanie
perfekcyjna kreatywna

1. Oczekiwa-
nia klientów

Pe³na standaryzacja
i powtarzalnoœæ wyro-
bu lub us³ugi

Sta³a zmiennoœæ wyro-
bu lub us³ugi

2. Przyjêta
strategia kon-
kurencji

Lider kosztowy Lider marki

3. Przedmiot
sprzeda¿y

Praca miêœni, wyko-
rzystane œrodki
i przedmioty pracy

Praca umys³u, pomys³
i koncepcja jako efekt

4. Reakcja na
trudn¹ sytu-
acjê

Próba sprzeda¿y klien-
towi tego, co firma ak-
tualnie posiada

Próba zdobycia dla
klienta tego, czego
oczekuje

5. Stosunek
do klienta

Klient to intruz przy-
sparzaj¹cy k³opotów

Klient to faktyczny
pracodawca pracowni-
ków firmy

Œrednia

� r ó d ³ o: Czerska, 2003, s. 54.



poziomie akademickim z kilku dziedzin nauki: socjologii, nauk o organizacji
i zarz¹dzaniu, psychologii. W¹tpliwe te¿ jest, by jeden cz³owiek podo³a³ wszystkim
szczegó³owym zadaniom diagnozy, nale¿y wiêc pomyœleæ o zespole badawczym
o zró¿nicowanych kwalifikacjach.

Po trzecie: podstawowym za³o¿eniem w przedstawionym modelu diagnozowa-
nia kultury organizacyjnej jest posiadanie jasno sformu³owanej i artyku³owanej
strategii rynkowej przez badany podmiot. O ile warunek ten jest mo¿liwy do
spe³nienia przez przedsiêbiorstwa zachodnie czy te¿ du¿e podmioty gospodarcze,
to w przypadku wiêkszoœci polskich przedsiêbiorstw, ma³ych i œrednich, czêsto jest
to niemo¿liwe. Pomijaj¹c koncepcjê strategii „wy³aniaj¹cej siê”, bardzo czêsto po-
siadanie sformu³owanej strategii dzia³ania sprowadza siê do opracowania odpo-
wiednich dokumentów i niczego ponad to.

Diagnozowanie kultury organizacyjnej jest procesem trudnym i czasoch³onnym,
warto jednak podj¹æ ten trud, aby, przynajmniej w pewnym zakresie, ograniczyæ nie-
pewnoœæ zwi¹zan¹ ze spo³ecznymi uwarunkowaniami powodzenia realizacji strategii
dzia³ania organizacji. Aby sprostaæ wyzwaniom w tym zakresie, pomocne mog¹ byæ
praktyczne wskazania dotycz¹ce procesu diagnozowania kultury organizacyjnej:

1. Czynnikiem u³atwiaj¹cym przeprowadzenie badañ jest otwartoœæ pracowni-
ków badanego przedsiêbiorstwa oraz œwiadomoœæ kultury organizacyjnej4 u kie-
rownictwa.

2. Dlatego przed przyst¹pieniem do badañ nale¿y dok³adnie wszystkich zainte-
resowanych poinformowaæ o celu i sposobie przeprowadzenia badañ. W procesie
diagnozowania kultury organizacyjnej bardzo wa¿ne jest, aby obj¹æ badaniami jak
najwiêksz¹ liczbê zatrudnionych, przyczynia siê to do podniesienia wiarygodnoœci
formu³owanych wniosków.

3. Aby uzyskaæ mo¿liwie pe³ny i dok³adny obraz kultury organizacyjnej, nale¿y
uzyskane wyniki badañ ankietowych przedstawiæ nie w postaci zbiorczej, uœrednio-
nej, ale z podzia³em na poszczególne grupy zawodowe lub spo³eczne. Pozwoli to
na zidentyfikowanie ró¿nic w poszczególnych profilach kulturowych i mo¿e znacz-
nie u³atwiæ ustalenie mo¿liwych kierunków i sposobów zmian w kulturze organiza-
cyjnej.

4. Przy ocenie strategii przedsiêbiorstwa oraz ustalaniu kulturowych uwarunko-
wañ jej implementacji, pomocne jest realizowanie tego etapu w ramach specjalnie
powo³anego zespo³u. Gdy nie ma takiej mo¿liwoœci, nale¿y sformu³owane wnioski
skonsultowaæ przynajmniej z osobami odpowiedzialnymi w przedsiêbiorstwie za
planowanie i realizacjê strategii.

5. W sytuacji gdy przedsiêbiorstwo nie posiada strategii opisanej w odpowied-
niej dokumentacji, nale¿y zebraæ opinie osób zajmuj¹cych kluczowe w przedsiê-
biorstwie stanowiska w celu ustalenia sposobu postrzegania przez nie przysz³oœci
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4 Œwiadomoœæ kultury organizacyjnej u kierownictwa nale¿y rozumieæ jako umiejêtnoœæ okreœle-
nia, co oznacza termin kultura organizacyjna oraz jak¹ rolê odgrywa w funkcjonowaniu przedsiêbior-
stwa.



i mo¿liwoœci rozwojowych danej organizacji, sposobów konkurowania i prowadze-
nia biznesu, postrzegania klienta i jego potrzeb.

6. Swoboda dzia³ania i ³atwy dostêp do ró¿nego rodzaju informacji w trakcie
procesu diagnozowania kultury organizacyjnej jest bardzo silnie uzale¿niona od za-
interesowania i wykorzystania w praktyce uzyskanych wyników przez kierownic-
two badanej spó³ki.
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The Outline of Organisational Culture Diagnosis

S u m m a r y: Culture of an enterprise is understood as employees’ consolidated thinking and be-
haviour patterns shaped by the management’s attitudes. It penetrates both the process of strategy
formulation and the process of performing it. An enterprise which understands its culture can use
this knowledge as the source of strategic power. The multitude of factors shaping organisational
culture and multitude of cultures (of subcultures) expects researchers of this phenomenon to de-
fine precisely the research subject or, more generally, the research “boundaries”. The article con-
tains a methodology proposal of diagnosing organisational culture of an enterprise.

K e y w o r d s: organisational culture (of an organisation, enterprise), diagnosis, research
methodology
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WITOLD ZYCH, LESZEK KOZIO£*

Dualistyczny i monistyczny system nadzoru
i zarz¹dzania w przedsiêbiorstwie

S ³ o w a k l u c z o w e: zarz¹dzanie przedsiêbiorstwem, nadzór w³aœcicielski, system nadzoru
w przedsiêbiorstwie

S t r e s z c z e n i e: W artykule scharakteryzowano dualistyczny i monistyczny system za-
rz¹dzania i nadzoru w przedsiêbiorstwie. Podkreœlono ich du¿e znaczenie dla nadzoru w³aœci-
cielskiego, jak równie¿ dla funkcjonowania przedsiêbiorstwa. Dokonuj¹c analizy porównaw-
czej obu systemów, wskazano na warunki ich stosowania, przes³anki wyboru jednego z nich.
W koñcowej czêœci opracowania podano fragment opisu wyników badañ nad efektywnoœci¹
dzia³añ rad nadzorczych w systemie nadzoru w³aœcicielskiego przedsiêbiorstw komunalnych.

1. Uwagi wstêpne

Potê¿ny kryzys powoduje, ¿e sytuacja ekonomiczna pogarsza siê coraz szybciej,
w coraz wiêkszej liczbie krajów œwiata. Do jego pojawienia siê w pewnej mierze,
jak siê wydaje, przyczyni³a siê s³aboœæ mechanizmów nadzoru korporacyjnego –
zw³aszcza tych, które wynikaj¹ z otoczenia firmy. Wskazuj¹ na to wypowiedzi zna-
nych ekonomistów i przedsiêbiorców, jak równie¿ przyk³ady licznych firm. Dla
przyk³adu mo¿na podaæ wypowiedzi noblisty Edmunda Phelpsa, który stwierdzi³,
¿e klasyczna ekonomia okaza³a siê bezu¿yteczna w analizowaniu dobrze dzia³a-
j¹cej gospodarki, a co dopiero gospodarki dzia³aj¹cej Ÿle. Inny noblista Joseph Sti-
glitz uwa¿a, ¿e thatcheryzm i reaganomika zniszczy³y kapitalizm i w jego miejsce
ustanowi³y cywilizacjê powszechnego handlu. A jeden z najbogatszych ludzi œwia-
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ta oœwiadczy³, ¿e obecny kryzys dowiód³, i¿ rynki z zasady siê myl¹ i b³êdnie oce-
niaj¹ wartoœci (¯akowski, 2009).

Z chwil¹ oddzielenia w³asnoœci od zarz¹du, a œciœlej mówi¹c, od momentu po-
wstania wspó³zale¿noœci mocodawca–pe³nomocnik, pojawi³ siê problem monitoro-
wania przez mocodawcê zachowañ pe³nomocnika, okreœlanego mianem nadzoru
korporacyjnego lub szerzej problem ten ujmuj¹c, ³adu korporacyjnego. Zachowania
te z ró¿nych wzglêdów mog¹ bowiem ró¿niæ siê od tych, jakich oczekuje moco-
dawca. W szczególnoœci dotyczy to procesu nawi¹zywania i realizacji transakcji
gospodarczych, wymiany informacji, dzia³añ ukrytych (hidden action), dzia³añ
trudnych do identyfikacji, decyzji i dzia³añ zorientowanych na siebie, co w skraj-
nych przypadkach mo¿e doprowadziæ do nadu¿ycia pe³nomocnictwa, a nawet prze-
jêcia firmy przez pe³nomocnika. Problem nadzoru w³aœcicielskiego sta³ siê bardziej
wyrazisty, kiedy liczne skandale korupcyjne, niegospodarnoœæ rz¹dz¹cych, niedo-
skona³oœæ instytucji audytu, obna¿y³y s³aboœci nadzoru w³aœcicielskiego.

Kwestiê nadzoru korporacyjnego wybitnie komplikuje problem ryzyka prowa-
dzonej dzia³alnoœci wytwórczej i zwi¹zane z nim podejmowane decyzje w warun-
kach niepewnoœci, co równie¿ ze swej strony utrudnia monitorowanie zachowañ
pe³nomocnika. Instytucje i mechanizmy zosta³y tak skonstruowane, ¿e sytuacja
pe³nomocników, którzy podejmuj¹ kluczowe decyzje, w niewielkim stopniu zale¿y
od skutków tych decyzji. Mened¿erowie otrzymuj¹ wysokie wynagrodzenia, gdy
sytuacja firmy jest korzystna, a jej akcje rosn¹; w odró¿nieniu jednak od w³aœcicie-
li – kiedy firma upada lub popada w k³opoty, a jej akcje spadaj¹ – mened¿erowie
odchodz¹ do innej pracy, zazwyczaj nikt od nich nie ¿¹da, by te pieni¹dze (prowi-
zje) oddali. Mo¿na zaryzykowaæ tezê, ¿e im mniej maj¹ do powiedzenia akcjona-
riusze (interesariusze) w zastosowanym systemie nadzoru, tym wiêcej potem p³ac¹.
¯elazna zasada kapitalizmu mówi¹ca o tym, ¿e za po³o¿one zas³ugi otrzymuje siê
nagrodê, a za winê ponosi siê konsekwencje (karê), realizowana jest wiêc tylko
czêœciowo, w gruncie rzeczy nie jest dochowana.

Jak mo¿na zauwa¿yæ, problem asymetrii informacji i kontroli nad poczynaniami
pe³nomocnika jest trudny, jego rozwi¹zanie jest niemal niemo¿liwe w praktyce go-
spodarczej i niekonieczne. Pe³na kontrola poczynañ pe³nomocnika zapewnie krêpo-
wa³aby jego przedsiêbiorczoœæ, zmniejsza³a sk³onnoœæ do ryzyka, ograniczy³aby
bezpieczeñstwo informacji itp. Mo¿na zatem jedynie mówiæ o pewnym stopniu
sprawowania nadzoru w³aœcicielskiego, mniejszym lub wiêkszym, ale zawsze nie-
zupe³nym, ze wzglêdu na wspomniane ograniczenia z jednej strony oraz ekono-
miczn¹ nieefektywnoœæ pe³nego monitoringu poczynañ mened¿era ze strony dru-
giej1. Ujmuj¹c szerzej tê problematykê, nale¿y pamiêtaæ o tym, ¿e przyjête
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ru, lecz doskonalszy nadzór poci¹ga za sob¹ wy¿sze koszty. Mo¿na równie¿ ubezpieczyæ siê od ryzy-
ka, ale koszty takiej operacji s¹ wysokie. Powinna byæ wiêc zachowana zale¿noœæ pomiêdzy
przyrostem wyniku (x) a przyrostem kosztów nadzoru (y), tak aby x > y.



mechanizmy nadzoru w³aœcicielskiego powinny przyczyniaæ siê do minimalizacji
kosztów agencji, to znaczy zapobiegaæ zmniejszeniu wartoœci rynkowej firmy, np.
na skutek konfliktu miêdzy mened¿erami a w³aœcicielami; konfliktu potencjalnie
istniej¹cego w nadzorze – dobrze opisanego w teorii agencji.

W œwietle przedstawionych uwag mo¿na równie¿ sformu³owaæ tezê, ¿e organi-
zacja, która przestrzega zasad dobrego nadzoru, czêsto osi¹ga lepsze wyniki, jest
lepiej postrzegana, cieszy siê zaufaniem i dobr¹ reputacj¹. St¹d wynika koniecz-
noœæ poszukiwania nowych rozwi¹zañ instytucjonalnych i mechanizmów nadzor-
czych kszta³tuj¹cych relacje miêdzy w³aœcicielami, mened¿erami i innymi podmio-
tami zwi¹zanymi z przedsiêbiorstwem.

W ostatnich latach zaobserwowano wyraŸny wzrost zainteresowania nadzorem
zewnêtrznym, obejmuj¹cym mechanizmy wynikaj¹ce z otoczenia przedsiêbiorstwa,
a tak¿e grupami interesów nazywanych g³ównie interesariuszami (stakecholders).
Mo¿na wyraziæ przypuszczenie, ¿e w najbli¿szych latach rozwój koncepcji intere-
sariuszy i przechodzenie do „gospodarki interesariuszy” bêdzie doœæ powszechne.
W ujêciu jednak pojedynczej firmy, zarówno sektora prywatnego, jak i publiczne-
go, nadzór w³aœcicielski wewn¹trz przedsiêbiorstwa bêdzie odgrywa³ dominuj¹c¹
rolê. Mo¿na go zrealizowaæ na ró¿ne sposoby, oto niektóre z nich:

1. Tworzenie i rozwój instytucji nadzorczych w postaci rad nadzorczych, rad ad-
ministruj¹cych, dodatkowych poziomów zarz¹dzania, rad programowych i dorad-
czych, komisji rewizyjnych itp.

2. Kontrola dzia³añ pe³nomocnika przez m.in. wprowadzenie systemu control-
lingu, audytu wewnêtrznego, strategicznej karty wyników; rozbudowê takich na-
rzêdzi, jak system informacyjny, bud¿etowanie, sprawozdawczoœæ, rozwój struktur
organizacyjnych, a wiêc opracowanie i wdro¿enie zasad, procedur i regu³ dzia³ania.

3. Sporz¹dzenie kontraktów dotycz¹cych rezultatów dzia³añ przedsiêbiorstwa,
które oparte by³yby na efektach tej dzia³alnoœci powi¹zanych z systemem bodŸców.
Wielu badaczy uwa¿a, ¿e problem nadzoru w³aœcicielskiego powinien byæ roz-
wi¹zywany w p³aszczyŸnie proefektywnoœciowych kontraktów.

W zakoñczeniu omawiania kwestii ogólniejszej natury, a dotycz¹cych efektywno-
œci instytucji i mechanizmów nadzoru w³aœcicielskiego, warto wspomnieæ o dzia³a-
niach organów Unii Europejskiej. Otó¿, trzy kolejne prezydencje uwa¿aj¹, ¿e nale¿y
ograniczyæ obci¹¿enia administracyjne nak³adane na spó³ki UE. Podjête zostan¹
dzia³ania na rzecz uproszczenia i modernizacji otoczenia biznesowego spó³ek,
a zw³aszcza ulepszenia uregulowañ prawnych dotycz¹cych nadzoru w³aœcicielskiego
(Monitor, 2009).

W artykule scharakteryzowano kluczowe dla nadzoru w³aœcicielskiego systemy
zarz¹dzania i nadzoru: dualistyczny oraz monistyczny.

Do niedawna w polskim systemie prawnym istnia³a mo¿liwoœæ prowadzenia
spó³ki kapita³owej jedynie w oparciu o dualistyczny (dwuszczeblowy, dwupoziomo-
wy) system zarz¹dzania i nadzoru. System ten zak³ada funkcjonowanie w spó³ce
zarz¹du oraz rady nadzorczej (w spó³ce z o. o. organ nadzoru jest z regu³y fakulta-
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tywny). Kierowanie i nadzór ustawodawca podzieli³ miêdzy zarz¹d a radê nad-
zorcz¹ (Ustawa, 2000, art. 368, 382), wprowadzaj¹c miêdzy innymi zakaz wydawa-
nia przez radê nadzorcz¹ poleceñ zarz¹dowi (Ustawa, 2000, art. 3751) oraz zakaz
³¹czenia stanowisk w obu tych organach (Ustawa, 2000, art. 387). System duali-
styczny, zwany niekiedy modelem kontynentalno-japoñskim, jest stosowany w kra-
jach europejskich, zw³aszcza tych, które przynale¿¹ do Unii Europejskiej.

Od marca 2005 roku pojawi³a siê mo¿liwoœæ prowadzenia spó³ki kapita³owej
w oparciu o monistyczny system nadzoru i zarz¹dzania, zwany równie¿ systemem
jednoszczeblowym czy jednopoziomowym. Jego konstrukcja opiera siê na istnieniu
jednego organu nadzorczo-zarz¹dzaj¹cego. Rozwi¹zanie to, funkcjonuj¹ce w kra-
jach angloamerykañskich, wprowadzono ustaw¹ o europejskim zgrupowaniu inte-
resów gospodarczych i spó³ce europejskiej (Ustawa, 2005), stwarzaj¹c tym samym
mo¿liwoœæ funkcjonowania podmiotu o ponadnarodowym charakterze i mo¿liwoœæ
dokonania wyboru miêdzy systemem dualistycznym a monistycznym zarz¹dzania
tym podmiotem. Jak wspomniano, system monistyczny zak³ada istnienie jednego
organu odpowiedzialnego za kierowanie spó³k¹, który w terminologii polskiego
prawa zosta³ okreœlony mianem rady administruj¹cej.

Przez system zarz¹dzania i nadzoru rozumie siê konstrukcjê struktury organów
spó³ki i sposób sprawowania przez te organy czynnoœci nadzorczych i zarz¹dczych.
Warto dodaæ, ¿e to w³aœnie podzia³ kompetencji zarz¹dczych i nadzorczych jest
jednym z najwa¿niejszych wyró¿ników systemu dualistycznego oraz systemu mo-
nistycznego. W sytuacji, gdy spó³ki zarz¹dzaj¹ maj¹tkiem akcjonariuszy lub
udzia³owców, uregulowania dotycz¹ce zarz¹dzania i nadzoru, a tym samym wybór
odpowiedniego systemu jest spraw¹ wa¿n¹.

W licznej ju¿ i rozleg³ej literaturze dotycz¹cej systemów nadzoru nie znaleziono
przekonuj¹cych argumentów, popartych wynikami badañ empirycznych, przema-
wiaj¹cych za wy¿szoœci¹ danego systemu nad innym. Innymi s³owy kwestiê tê uj-
muj¹c, nie mo¿na postawiæ tezy, ¿e któryœ z tych systemów odznacza siê wy¿sz¹
efektywnoœci¹ mierzon¹ np. wartoœci¹ spó³ki, odpornoœci¹ na upad³oœæ, zdolnoœci¹
do wykrywania i przeciwdzia³ania zagro¿eniom, innowacyjnoœci¹. Mo¿na zatem
jedynie mówiæ o okreœlonych warunkach ich stosowania, warunkach, w których je-
den z nich mo¿e okazaæ siê efektywniejszy.

2. System dualistyczny

W systemie dualistycznym, typowym dla krajów europejskich i Japonii, organa-
mi spó³ki s¹ zarz¹d, rada nadzorcza i walne zgromadzenie akcjonariuszy.

Wprawdzie walne zgromadzenie akcjonariuszy jest czynnikiem uprawnionym
do wyboru cz³onków rady nadzorczej oraz do ewentualnych porozumieñ o uczest-
nictwie pracowników w zarz¹dzaniu spó³k¹, to jednak akcjonariusze nie maj¹
uprawnieñ do bezpoœredniego instruowania cz³onków rady odnoœnie do podejmo-

296 Witold Zych, Leszek Kozio³



wanych przez nich decyzji. Obowi¹zuj¹ce uregulowanie prawne zak³ada brak hie-
rarchicznego podporz¹dkowania rady nadzorczej walnemu zgromadzeniu.

Rada nadzorcza postrzegana jest jako organ podnosz¹cy wiarygodnoœæ przedsiê-
biorstwa (spó³ki), a jej dzia³alnoœæ œwiadczy o funkcjonowaniu mechanizmów nad-
zoru w³aœcicielskiego, zapewniaj¹cych egzekwowanie odpowiedzialnoœci za dzia-
³ania zarz¹du. Jej zadaniem jest czuwanie nad realizacj¹ uchwa³ walnego
zgromadzenia, lojalnoœæ wobec spó³ki i troska o jej rozwój – mo¿na zatem mówiæ
o spe³nianiu funkcji powierniczej przez radê nadzorcz¹ (Ustawa, 2000, art. 382 § 3).

Cz³onek rady nadzorczej ponosi osobist¹ odpowiedzialnoœæ i zobowi¹zany jest
osobiœcie pe³niæ funkcjê. W tym celu zobowi¹zuje siê organ zarz¹dzaj¹cy do
niezw³ocznego informowania organu nadzorczego o wszelkich sprawach, które
mog¹ mieæ istotny wp³yw na funkcjonowanie spó³ki, a w szczególnoœci o prowa-
dzeniu spraw spó³ki i przewidywanym rozwoju jej dzia³alnoœci. Ponadto organ
nadzorczy mo¿e za¿¹daæ od organu zarz¹dzaj¹cego wszelkiego rodzaju informacji,
jakie mog¹ byæ niezbêdne do sprawowania nadzoru. Je¿eli statut nie stanowi ina-
czej, ka¿dy cz³onek rady nadzorczej mo¿e ¿¹daæ od cz³onków zarz¹du przedsta-
wienia radzie nadzorczej na jej najbli¿szym posiedzeniu odpowiednich dokumen-
tów, sprawozdañ i wyjaœnieñ.

Oprócz funkcji nadzorczych rada mo¿e pe³niæ równie¿ funkcje kierownicze.
Przepisy kodeksu spó³ek handlowych pozwalaj¹ na rozszerzenie kompetencji rady
nadzorczej m.in. przez przyjêcie odpowiednich zapisów w statucie, które mog¹ zo-
bowi¹zywaæ zarz¹d do uzyskiwania zgody rady na wykonanie okreœlonych dzia³añ.
Oznacza to, ¿e rada nadzorcza mo¿e kontrolowaæ za³o¿enia przyjête do planu,
sporz¹dzone plany i programy, a nawet kontrolowaæ poszczególne etapy ich reali-
zacji. Wyra¿aj¹c swoj¹ dezaprobatê czy brak zgody na dzia³ania podejmowane
przez zarz¹d, jeszcze przed ich realizacj¹, rada nadzorcza spe³nia funkcje kierowni-
cze (Ustawa, 2000, art. 328; Cejmer i in. (red.), 2006, s. 332). Mo¿na zatem stwier-
dziæ, ¿e miêdzy rad¹ nadzorcz¹ a zarz¹dem nie ma ca³kowitego rozdzielenia funk-
cji kierowniczych i nadzorczych. W takich przypadkach rada nadzorcza stanowi
per se mechanizm nadzoru w³aœcicielskiego, sprawuj¹c funkcjê kontroln¹.

W 2008 roku znowelizowano ustawê o rachunkowoœci. Zwiêksza ona odpowie-
dzialnoœæ karn¹ organów spó³ki. Rozszerzona zosta³a odpowiedzialnoœæ rad nad-
zorczych za sprawozdania finansowe. Przed wejœciem w ¿ycie zapisów ustawy,
rady nadzorcze ocenia³y sprawozdania finansowe, posi³kuj¹c siê lub kieruj¹c opi-
niami bieg³ych rewidentów. Obecnie rady ponosz¹ odpowiedzialnoœæ za ca³y cykl
powstawania sprawozdañ finansowych. W praktyce oznacza to, ¿e cz³onkowie rad
nadzorczych bêd¹ odpowiadaæ nie tylko za prawid³owe sporz¹dzenie sprawozdañ
pod wzglêdem formalnym, ale równie¿ bêd¹ ponosiæ odpowiedzialnoœæ za ryzyko
prawid³owoœci sprawozdañ w kontekœcie ukazania realnej sytuacji spó³ki i opartej
na niej finansowej wyk³adni rozwoju. Obszarem, w którym mo¿e dochodziæ do
dyskusji, a nawet konfliktów miêdzy rad¹ nadzorcz¹ a zarz¹dem, zapewne bêdzie
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ocena i projekcja p³ynnoœci finansowej, krótko mówi¹c, zarz¹dzanie ryzykiem
p³ynnoœci finansowej.

Kolejnym, obligatoryjnym organem spó³ki, dzia³aj¹cej w oparciu o system dua-
listyczny, jest organ zarz¹dzaj¹cy – w Polsce zarz¹d. Dzia³a on na dwóch p³asz-
czyznach – prowadzenie spraw spó³ki i jej reprezentacji. Pojêcie prowadzenia
spraw spó³ki odnosi siê do kwestii wewnêtrznych spó³ki, czyli dotyczy dzia³añ,
które nie wywo³uj¹ bezpoœrednich skutków w stosunkach z osobami trzecimi
i obejmuj¹ przede wszystkim czynnoœci faktyczne, planistyczne i organizatorskie,
kontrolne, a nawet czynnoœci wykonawcze. Natomiast pojêcie reprezentacji odnosi
siê do sfery stosunków zewnêtrznych i obejmuje wszelkie czynnoœci prawne
wywo³uj¹ce skutki na zewn¹trz (Bieniak, Bieniak, 2005, s. 267). W obu tych p³asz-
czyznach uprawnienia zarz¹du maj¹ charakter wykonawczy i zarz¹dczy.

Z przedstawionych kompetencji rady nadzorczej i zarz¹du wynika, ¿e miêdzy
tymi organami zachodzi szereg relacji, zw³aszcza tych, które dotycz¹ procesu kon-
troli wstêpnej i bie¿¹cej. Pomimo i¿ konstrukcja prawna odnosz¹ca siê do tych re-
lacji zakazuje radzie nadzorczej wydawania poleceñ zarz¹dowi, w praktyce gospo-
darczej zdarza siê, ¿e trudno jednoznacznie stwierdziæ, czy rada bada dzia³ania
zarz¹du, czy te¿ ingeruje w zastrze¿one dla zarz¹du prowadzenie spraw spó³ki.
W tym kontekœcie wa¿ny jest dialog i wspó³praca miêdzy tymi organami. Pozwala
to unikn¹æ spowolnienia, a nawet blokowania procesu decyzyjnego, procesów go-
spodarczych oraz konfliktów miêdzy rad¹ a zarz¹dem i w ostatecznym rachunku
przyczynia siê do sprawniejszego zarz¹dzania spó³k¹.

Praktyka gospodarcza dostarcza wielu przyk³adów relacji istniej¹cych miêdzy
rad¹ nadzorcz¹ a zarz¹dem. Silna rada, wykorzystuj¹c obowi¹zuj¹ce uregulowania
prawne, mo¿e zapewniæ sobie znacz¹cy wp³yw na prowadzenie spraw spó³ki.
Wprawdzie inicjatywa nale¿y do zarz¹du, niemniej obydwa te organy mog¹ wspól-
nie podejmowaæ strategiczne decyzje, co w praktyce oznacza, ¿e rozdzia³ funkcji
nadzorczych i zarz¹dczych staje siê niejasny, ma³o dysjunktywny. W ten sposób
nakreœlona pragmatyka wspó³dzia³ania organów spó³ki przybli¿a system duali-
styczny do monistycznego. Silna rada wspó³pracuj¹ca z zarz¹dem stanowi wa¿n¹
przes³ankê przemawiaj¹c¹ za stosowaniem systemu dualistycznego.

W przypadku jednak braku dobrej wspó³pracy czy s³abej rady nadzorczej,
uzgodnienia miêdzy obu organami przebiegaj¹ wolno i opornie, zmniejszaj¹c efek-
tywnoœæ procesu zarz¹dzania i procesu nadzorczego, generuj¹c dodatkowe koszty
nadzoru w³aœcicielskiego. Krótko mówi¹c, Ÿle uk³adaj¹ca siê wspó³praca organów
spó³ki, czy s³aba „fasadowa” rada nadzorcza – utrudnia prowadzenie spraw spó³ki
– to s¹ istotne argumenty za wprowadzeniem systemu monistycznego.

Jeszcze jedna kwestia, jak siê wydaje wa¿na, wymaga wyjaœnienia. Otó¿, czas
pracy cz³onków zarz¹du, w formie nienormowanego czasu pracy, wymaga czêsto
sta³ej aktywnoœci w za³atwianiu spraw i obecnoœci w miejscu pracy.

Natomiast aktywnoœæ cz³onków rady nadzorczej jest znacz¹co mniejsza, najczê-
œciej niewielka; jak pokazuje praktyka, zebrania rady odbywaj¹ siê rzadko, spora-
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dycznie i dotycz¹ zwykle sprawowania funkcji nadzorczych. Ju¿ choæby z tego
wzglêdu, jak równie¿ faktu, ¿e wiele rzeczy w otoczeniu firmy dzieje siê naraz –
co wymaga sta³ej, skrupulatnej kontroli – rada nadzorcza nie jest, bo nie mo¿e byæ,
efektywnym mechanizmem nadzoru w³aœcicielskiego.

W tej sytuacji wa¿nym zadaniem rady nadzorczej jest wskazanie lub wykreowa-
nie i zastosowanie odpowiedniego mechanizmu nadzoru w³aœcicielskiego – najle-
piej jednej lub kilku nowoczesnych, „crossowych”, metod zarz¹dzania.

3. System monistyczny

Interesuj¹ce rozwi¹zanie w zakresie ³adu korporacyjnego proponuje komisja UE
– zawarte w Planie Dzia³añ dla Prawa Spó³ek (Action Plan for Company Law) –
postuluj¹c przyjêcie dyrektywy przyznaj¹cej podmiotom gospodarczym i spó³kom
publicznym swobodê wyboru pomiêdzy systemem dualistycznym (zarz¹d i rada
nadzorcza) oraz monistycznym (jeden organ zarz¹dzaj¹co-nadzoruj¹cy).

Reformê tê zapocz¹tkowa³a Rada Wspólnoty Europejskiej, powo³uj¹c europejsk¹
spó³kê akcyjn¹ rozporz¹dzeniem z dnia 8 paŸdziernika 2001 roku (Rozporz¹dzenie,
2001). Celem tej inicjatywy by³o wykreowanie silnego europejskiego podmiotu go-
spodarczego, bêd¹cego konkurencyjnym na œwiatowym rynku. Jako optymaln¹, naj-
bardziej odpowiadaj¹c¹ potrzebom obrotu formê organizacyjno-prawn¹ wybrano
spó³kê akcyjn¹, gwarantuj¹c¹ zebranie odpowiedniego do za³o¿onych celów kapi-
ta³u i racjonalne roz³o¿enie ryzyka gospodarczego. W za³o¿eniu ma to byæ struktura
autonomiczna wzglêdem prawa krajowego, elastyczna, podatna na reorganizacjê
i unowoczeœnianie jej postaci zale¿nie od zmieniaj¹cych siê potrzeb akcjonariuszy
i zewnêtrznych uwarunkowañ, oparta na regu³ach zapewniaj¹cych ekonomiczn¹
i prawn¹ jednolitoœæ jej dzia³ania. Bezpoœrednia stosowalnoœæ rozporz¹dzenia ozna-
cza, ¿e akt tego rodzaju ze swej natury staje siê czêœci¹ systemu prawnego, bez ko-
niecznoœci dokonywania jakichkolwiek zabiegów transpozycyjnych, wywieraj¹c
skutki bezpoœrednie w stosunku do podmiotów, których dotycz¹.

Komisja Europejska w cytowanym rozporz¹dzeniu zaleca stosowanie systemu
monistycznego, choæ pozostawia te¿ mo¿liwoœæ wyboru innej opcji. Wzglêdy prag-
matyczne, a zw³aszcza koniecznoœæ przyci¹gniêcia inwestorów z pañstw o modelu
jednoszczeblowym, przemawiaj¹ za wprowadzeniem do prawa polskiego jako al-
ternatywnego do modelu dualistycznego, w³aœnie modelu monistycznego w odnie-
sieniu do spó³ki akcyjnej. Omawiane rozporz¹dzenie wprowadza ten system tylko
na potrzeby tworzenia tzw. spó³ki europejskiej. Jednoczeœnie rozporz¹dzenie ma
charakter nadrzêdny wobec krajowego porz¹dku w tym sensie, ¿e przepisy krajowe
sprzeczne z nim nie maj¹ mocy wi¹¿¹cej w momencie ich stosowania. Orzekaj¹cy
s¹d powo³a w takim przypadku przepisy wspólnotowe. Dla wykonania dyrektywy
Rady Europy o spó³ce europejskiej przyjêto w Polsce ustawê o europejskim zago-
spodarowaniu interesów gospodarczych i spó³ce europejskiej z dnia 4 marca
2005 r. (Ustawa, 2005).
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Proponowan¹ w projekcie regulacjê systemu monistycznego charakteryzuj¹ na-
stêpuj¹ce cechy (Siemi¹tkowski, 2005, s. 150-153):

– zast¹pienie zarz¹du i rady nadzorczej przez jeden organ, zwany rad¹ admini-
struj¹c¹. W projekcie zawarto, obowi¹zuj¹c¹ równie¿ na gruncie KSH (a wczeœniej
KH) w odniesieniu do zarz¹du spó³ki akcyjnej jednak¿e nie wyra¿on¹ expressis
verbis, zasadê domniemania kompetencji rady administruj¹cej we wszystkich spra-
wach nie zastrze¿onych przez ustawê lub statut dla walnego zgromadzenia (art. 28
ust. 2);

– kumulacja kompetencji zarz¹dczych oraz nadzorczych z funkcjonalnym jedy-
nie ich rozdzia³em oraz mo¿liwoœci¹ delegacji kompetencji do prowadzenia spraw
spó³ki dyrektorowi (dyrektorom) wykonawczemu, nie bêd¹cemu cz³onkiem rady
administruj¹cej spó³ki;

– dopuszczalnoœæ ³¹czenia funkcji cz³onka rady administruj¹cej i dyrektora wy-
konawczego oraz wzglêdnie obowi¹zuj¹cy zakaz jednoczesnego pe³nienia funkcji
przewodnicz¹cego rady administruj¹cej i generalnego dyrektora wykonawczego;

– mo¿liwoœæ wydawania dyrektorom wykonawczym przez radê administruj¹c¹
wi¹¿¹cych poleceñ dotycz¹cych prowadzenia spraw spó³ki; przyjêcia zasady ka¿-
dorazowej zmiany albo cofniêcia delegacji w drodze podjêcia uchwa³y przez radê
administruj¹c¹, natomiast w zakresie „przekazania kompetencji” komitetom, pro-
jekt dopuszcza tylko statutowe ograniczenie kompetencji podlegaj¹cych przekaza-
niu;

– mo¿liwoœæ wykonywania niektórych kompetencji przez samych cz³onków
rady w wy³onionych z jej grona komitetach;

– projekt zawiera definicje: delegacja kompetencji i konstrukcja przekazania
kompetencji. Delegacja kompetencji mo¿e nast¹piæ wy³¹cznie na rzecz dyrektora
wykonawczego i dotyczyæ prowadzenia spraw spó³ki, nie uszczupla kompetencji
rady administruj¹cej w zakresie prowadzenia spraw spó³ki ani te¿ jej reprezentacji.
Przekazanie kompetencji nastêpuje natomiast na rzecz komitetów bêd¹cych w isto-
cie komitetami rady administruj¹cej, sk³adaj¹cymi siê, co do zasady, wy³¹cznie
z jej cz³onków (art. 32 ust. 3). Przedmiotem „przekazania” mog¹ byæ równie¿
kompetencje wykraczaj¹ce poza zakres prowadzenia spraw spó³ki (w szczególnoœci
kompetencje w zakresie nadzoru i kontroli), a ich przekazanie uszczupli odpowied-
nio kompetencje rady administruj¹cej.

Jeœli rozwi¹zanie to zostanie przyjête w za³o¿onym czasie, tj. do 2010 roku, to
pojawia siê koniecznoœæ nowelizacji kodeksu spó³ek handlowych w zakresie regu-
lacji spó³ki akcyjnej przez wprowadzenie, co najmniej do spó³ek publicznych,
mo¿liwoœci wyboru ³adu korporacyjnego. Ta znacz¹ca zmiana, która powinna
nast¹piæ jeszcze w obecnej dekadzie, w znacznym stopniu zwiêkszy elastycznoœæ
zarz¹dzania, poszerzy swobodê gospodarcz¹ oraz mo¿e przyczyniæ siê do zmniej-
szenia kosztów osobowych nadzoru korporacyjnego. Nadto przyjêcie wspomnianej
dyrektywy u³atwi wspó³pracê z inwestorami zagranicznymi, zw³aszcza mened¿era-
mi reprezentuj¹cymi w Polsce inwestorów pochodz¹cych z pañstw o systemie mo-
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nistycznym, zawartym w prawie amerykañskim, szwajcarskim, niektórych krajów
cz³onkowskich UE.

Jak zawsze, w tak skomplikowanych sprawach pojawiaj¹ siê inne g³osy i opinie.
Nawi¹zuj¹ one do 14 motywu rozporz¹dzenia 2157/2001, który brzmi nastêpuj¹co:
„mimo ¿e SE ma prawo wybraæ jeden z dwóch systemów, odpowiednie obowi¹zki
osób odpowiedzialnych za zarz¹dzanie i nadzorowanie powinny byæ jasno sprecy-
zowane”. St¹d wniosek, ¿e w obu systemach w praktyce wystêpuje podzia³ na oso-
by odpowiedzialne za zarz¹dzanie i osoby odpowiedzialne za nadzór, z tym ¿e
w systemie monistycznym obie te grupy dzia³aj¹ w radzie administruj¹cej, a w sys-
temie dualistycznym w radzie nadzorczej i zarz¹dzie. Podobne rozwi¹zania mog¹
stosowaæ spó³dzielnie europejskie. St¹d uwa¿a siê, ¿e owo zró¿nicowanie miêdzy
obu analizowanymi systemami zarz¹dzania i nadzoru ma charakter raczej formal-
ny, a nie rzeczywisty.

Ni¿ej podano fragment opisu wyników badañ nad efektywnoœci¹ mechanizmów
nadzorczych w spó³kach kapita³owych sektora komunalnego (Barwacz, 2009).
Jako przedmiot badañ przyjêto m.in. funkcjonowanie rady nadzorczej w systemie
nadzoru w³aœcicielskiego wspomnianych przedsiêbiorstw. Dane zebrano za pomoc¹
odpowiednio skonstruowanego kwestionariusza, który skierowano do 27 przedsiê-
biorstw komunalnych.

Zawarte w kwestionariuszu pytania dotyczy³y kompetencji cz³onków rad nad-
zorczych, sposobu wywierania wp³ywu na dzia³alnoœæ zarz¹du przez radê nad-
zorcz¹, wp³ywu rady nadzorczej na efektywnoœæ spó³ki, a tak¿e wspó³pracy
zarz¹du z rad¹ nadzorcz¹. Wyniki tych badañ daj¹ niekorzystny obraz rad nadzor-
czych badanych spó³ek komunalnych, jako organu powo³anego do nadzorowania
dzia³alnoœci zarz¹dów.

Dokonuj¹c analizy otrzymanych odpowiedzi w kontekœcie przyjêtych kryteriów
oceny, zdecydowanie lepiej pod wzglêdem merytorycznym prezentuj¹ siê prezesi
zarz¹dów spó³ek ni¿ przewodnicz¹cy ich rad nadzorczych. Sytuacja ta wynika
z braku niezale¿nych i kompetentnych przedstawicieli w radach nadzorczych.
Wybitnie utrudnia to wspó³pracê obu organów spó³ki. W tej sytuacji najbardziej
funkcjonalnym rozwi¹zaniem by³oby zrekonstruowanie istniej¹cych mechanizmów
i instytucji nadzoru w³aœcicielskiego, wprowadzaj¹c system monistyczny (jedno-
szczeblowy) wsparty przez audyt wewnêtrzny, jak równie¿ przez nowoczesne me-
tody zarz¹dzania, takie jak kontrakty mened¿erskie, controlling czy strategiczn¹
kartê wyników. Poniewa¿ obowi¹zuj¹ce przepisy KSH nie przewiduj¹ mo¿liwoœci
powszechnego stosowania systemu jednoszczeblowego, rekonstrukcja istniej¹cych
mechanizmów i instytucji nadzorczych w spó³kach komunalnych sprowadza³aby
siê do wyboru kompetentnych cz³onków rad nadzorczych oraz fakultatywnego wy-
korzystania wspomnianych, nowoczesnych metod zarz¹dzania.
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4. Uwagi koñcowe

Sumuj¹c powy¿sze uwagi, nale¿y podkreœliæ, ¿e scharakteryzowane pokrótce
systemy zarz¹dzania i nadzoru w przedsiêbiorstwie stanowi¹ kluczowy element
nadzoru w³aœcicielskiego. ¯aden z nich nie ma uniwersalnego znaczenia – trudno
bowiem z góry okreœliæ, który z nich (dualistyczny czy monistyczny) odznacza siê
wy¿sz¹ skutecznoœci¹ i efektywnoœci¹. Mo¿na zatem jedynie mówiæ o warunkach
ich stosowania, warunkach, w których jeden z nich mo¿e okazaæ siê efektywniej-
szy. Oczekiwania partnerów gospodarczych, harmonizacja interesów, kompetencje
cz³onków rad nadzorczych i cz³onków zarz¹dów, sk³onnoœæ i zdolnoœæ do
wspó³dzia³ania, znajomoœæ nowoczesnych metod zarz¹dzania, to tylko niektóre
przes³anki wyboru systemu zarz¹dzania i nadzoru. Bior¹c powy¿sze stwierdzenia
pod uwagê, nale¿y postulowaæ nowelizacjê KSH przez wprowadzenie mo¿liwoœci
wyboru ³adu korporacyjnego.
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The Dualistic and Monistic Supervision and Management Method
in an Enterprise

S u m m a r y: The article characterises the dualistic and monistic system of management and
supervision in an enterprise. It stresses their grave importance for the owner’s supervision, as
well as for operations of the enterprise. Through a comparative analysis of both systems the
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conditions of applying them are indicated, as are the assumptions to use one of them. The final
part of the study contains a fragment describing the results of research on the efficiency of su-
pervisory boars’ activities in the owner’s supervision system of municipal enterprises.

K e y w o r d s: enterprise management, owner’s supervision, supervision system in an enter-
prise
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