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S³owo wstêpne

W kolejnym numerze „Zeszytów Naukowych Ma³opolskiej Wy¿szej Szko³y
Ekonomicznej w Tarnowie” zawarto g³ównie wyniki badañ i wdro¿eñ oraz studia
teoretyczno-metodologiczne, jakie powsta³y w uczelniach i innych podmiotach.
Dzie³a te zosta³y przygotowane w formie artyku³ów naukowych, wszystkie uzy-
ska³y pozytywne recenzje.

Pierwsz¹ czêœæ prezentowanej publikacji stanowi¹ prace poœwiêcone problema-
tyce zarz¹dzania firm¹ w jej organizacyjnym i personalnym ujêciu. Eksponuj¹c
aspekty ekonomiczne, kulturowe i ekologiczne wyraŸnie nawi¹zuje siê w nich do
nowego paradygmatu zarz¹dzania, tj. spo³ecznej odpowiedzialnoœci przedsiêbior-
stwa i koncepcji gospodarki interesariuszy. Punkt ciê¿koœci analizowania tych za-
gadnieñ po³o¿ono g³ównie na p³aszczyznê poprawiania struktur organizacyjnych,
doskonalenia systemów motywowania pracowników i systemów nadzoru w³aœci-
cielskiego, przestrzegania zasad etyki w dzia³alnoœci gospodarczej, wymagañ œro-
dowiskowych, ekologicznych. Czêœæ ta stanowi forum dyskusyjne nad ocen¹
zmian, jakie zachodz¹ w organizacji i jej otoczeniu, jak równie¿ okreœlenie efek-
tywnoœci wspó³czesnych koncepcji i instrumentów zarz¹dzania.

W drugiej czêœci publikacji zamieszczono opracowania poruszaj¹ce problemy
turystyki i rekreacji. W wiêkszoœci z nich przedstawiono wyniki badañ empirycz-
nych w zakresie sprawnoœci motorycznej w rekreacji fizycznej m³odych kobiet, zi-
dentyfikowano zachowania rekreacyjne dzieci i m³odzie¿y, w tym równie¿ studen-
tów uczelni tarnowskich. Na szczególn¹ uwagê zas³uguje propozycja nowej
metodyki badania sprawnoœci motorycznej w ró¿nych formach rekreacji fizycznej,
opracowanej przez prof. dr. hab. Stanis³awa ¯aka.

W tej grupie tematycznej znalaz³y siê równie¿ artyku³y opisuj¹ce walory tury-
styczne destynacji (obszaru recepcji turystycznej) oraz opracowanie poruszaj¹ce
problemy zarz¹dzania kadrami w przedsiêbiorstwie turystycznym, a wiêc zagadnie-
nie, jak siê wydaje mniej znane kadrze kierowniczej wspomnianych przedsiê-
biorstw, a tak¿e szerszemu ogó³owi Czytelników.

Jak mo¿na zauwa¿yæ w „Zeszytach Naukowych” przedstawiono oryginalne ujê-
cie teoretyczno-metodyczne wybranych problemów zarz¹dzania i rekreacji, podano
wyniki badañ w³asnych empirycznych autorów artyku³ów, refleksje nad podstawo-
wymi problemami wymagaj¹cymi pilnego rozwi¹zania, a determinuj¹cymi prze-
trwanie i rozwój polskich firm w najbli¿szych latach.
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Z tych miêdzy innymi wzglêdów numer ten mo¿e okazaæ siê interesuj¹c¹ i po¿y-
teczn¹ lektur¹ zarówno dla teoretyków zarz¹dzania oraz badaczy zajmuj¹cych siê
turystyk¹ i rekreacj¹, jak równie¿ studentów i praktyków.

Leszek Kozio³
Redaktor Naczelny
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BARBARA BUZOWSKA*

Kontrowersje
wokó³ wynagrodzenia mened¿erów
jako instrumentu nadzoru nad w³asnoœci¹

S ³ o w a k l u c z o w e: nadzór korporacyjny, wynagrodzenie mened¿erów, kontrakt mene-
d¿erski.

S t r e s z c z e n i e: Artyku³ traktuje o roli wynagrodzeñ mened¿erów jako instrumentu, za po-
moc¹ którego w³aœciciele kapita³u motywuj¹ mened¿era do dzia³ania zgodnego z ich interesa-
mi. Wokó³ koncepcji wynagradzania mened¿erów wystêpuje wiele kontrowersji, co do mo¿li-
woœci takiego kszta³towania wynagrodzeñ, aby efektywnie wspiera³y nadzór nad w³asnoœci¹.

1. Wprowadzenie

W historii myœli ekonomicznej oraz w naukach o organizacji i zarz¹dzaniu znaj-
dujemy wiele nurtów eksponuj¹cych kluczow¹ rolê mened¿era w przedsiêbiorstwie.
Syntezy tych nurtów dokona³ w swej publikacji m.in. A. Noga (2009, s. 192–195)
omawiaj¹c mened¿erskie teorie przedsiêbiorstw. W sytuacji rozproszenia w³asnoœci
oraz coraz bardziej z³o¿onych organizacji wzrasta znaczenie profesjonalnego
zarz¹dzania. Œledz¹c kariery mened¿erów dochodzimy do wniosku, ¿e pozyskanie
sprawnego mened¿era traktowane jest jako jedno z g³ównych Ÿróde³ przewagi kon-
kurencyjnej firmy, co powoduje, i¿ presti¿owa pozycja szefa firmy nie wi¹¿e siê ze
stabilnoœci¹ zatrudnienia w d³u¿szej perspektywie czasowej.

Najwiêksza œwiatowa firma zajmuj¹ca siê rekrutacj¹ na najwy¿sze stanowiska
kierownicze Korn/Ferry International przewiduje, i¿ w 2010 roku co czwarta firma
na œwiecie wymieni obecnego prezesa. Podobne tendencje przewidywane s¹ w Pol-
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sce, a dotyczyæ mog¹ g³ównie sektora bankowego, ubezpieczeñ, farmacji, ale rów-
nie¿ szefów firm produkuj¹cych dobra codziennego u¿ytku (zw³aszcza AGD
i RTV), firm budownictwa mieszkaniowego oraz szefów firm doradczych.

W przypadku sprawdzenia siê prognoz co do rynku krajowego, rok 2010 by³by
kolejnym rokiem wymiany mened¿erów najwiêkszych firm w Polsce. W minionym
roku nast¹pi³y zmiany na stanowiskach 28 procent prezesów 50 najwiêkszych firm
z listy 500 „Rzeczypospolitej” (B³aszczak, 2010, s. B) .W przypadku wystêpowania
tak du¿ej niepewnoœci pracy, musz¹ wystêpowaæ dodatkowe, poza presti¿em wyni-
kaj¹cym z zajmowanego stanowiska, istotne mechanizmy pobudzaj¹ce mened¿erów
do dzia³añ na rzecz maksymalizowania ekonomicznej wartoœci firmy.

Celem artyku³u jest próba odpowiedzi na pytanie: czy wynagrodzenie mened¿e-
rów traktowane jako wa¿ny element w strukturze ³adu korporacyjnego jest instru-
mentem wykorzystywanym przez nadzór korporacyjny jako bodziec pobudzaj¹cy
do efektywnego dzia³ania mened¿erów? W literaturze przedmiotu istnieje wiele
spojrzeñ, czêsto sprzecznych ze sob¹, co do roli wynagrodzeñ jako mechanizmu, za
pomoc¹ którego akcjonariusze motywuj¹ mened¿era do dzia³ania zgodnego z ich
interesami. Niezale¿nie jednak od wystêpuj¹cych kontrowersji wokó³ koncepcji
wynagradzania mened¿erów istnieje w wiêkszoœci zgoda, i¿ systemy motywacyjne
budowane na wynagrodzeniach nale¿¹, obok regulacji prawnych, rynku kapita³owe-
go i rynku talentów mened¿erskich, do mechanizmów pozwalaj¹cych minimalizo-
waæ skutki rozdzia³u w³asnoœci od zarz¹dzania (Zalega, 2004, s. 12). W niniejszym
materiale rozwa¿aniom poddano kwestie budz¹ce najwiêksze kontrowersje w dys-
kusji nad kszta³towaniem wynagrodzeñ kadry mened¿erskiej, w szczególnoœci wy-
nagradzanie oparte na w³asnoœci oraz mechanizm ustawowego regulowania wyso-
koœci wynagrodzeñ mened¿erów. W koñcowej czêœci wskazano na inicjatywy Unii
Europejskiej w zakresie wdro¿enia systemu reguluj¹cego wynagrodzenia dyrekto-
rów w pañstwach cz³onkowskich.

2. Wynagrodzenia mened¿erów –
optymalnoœæ kontraktów mened¿erskich

Dyskusja wokó³ mechanizmów nadzoru korporacyjnego narasta szczególnie
w okresie kryzysu gospodarczego, którego niekorzystne nastêpstwa powoduj¹ ogra-
niczenie zaufania inwestorów co do efektywnoœci ich funkcjonowania. OECD defi-
niuj¹c istotê nadzoru korporacyjnego wskazuje na sieæ zale¿noœci pomiêdzy kie-
rownictwem spó³ki, jej organami oraz akcjonariuszami i pozosta³ymi grupami
udzia³owymi, tworz¹c¹ strukturê, za poœrednictwem której ustala siê cele podmiotu
gospodarczego i œrodki ich realizacji oraz narzêdzia monitorowania wyników (Je-
rzemowska, 2002, s. 25). Nie tylko teoretycy wywodz¹c z teorii agencji, ale rów-
nie¿ obserwatorzy ¿ycia gospodarczego podkreœlaj¹, i¿ oceniaj¹c poczynania kadry
zarz¹dzaj¹cej korporacjami nale¿y pamiêtaæ, i¿ s¹ oni wynajêtymi agentami, a ich
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w³adza jako kadry mened¿erskiej pochodzi od w³aœcicieli kapita³u. Badacze podej-
muj¹cy problem nadzoru korporacyjnego jako jeden ze sposobów badañ wskazuj¹
ocenê funkcji spe³nianych przez organy nadzoru oraz relacji wystêpuj¹cych miêdzy
rad¹ spó³ki a kierownictwem (Rudolf i in., 2002, s. 41). Najbardziej s³uszne wydaje
siê jednak podejœcie, i¿ ochrona interesów akcjonariuszy to wypadkowa kilku me-
chanizmów nadzoru nad w³asnoœci¹ zarówno tych, które wynikaj¹ z otoczenia kor-
poracji, jak i mechanizmów prawnie okreœlaj¹cych obszar nadzoru. W polskim sys-
temie nadzoru korporacyjnego szczególne miejsce zajmuje rada nadzorcza (Rudolf
i in., 2002, s. 59). Podejmowane próby empirycznego potwierdzenia wp³ywu rady
na efektywnoœæ korporacji wykaza³y, i¿ „ani formalne uwarunkowania zawarte
w przepisach, ani umiejêtnoœci wykorzystania mo¿liwoœci przez radê nie stanowi¹
istotnej bariery w mo¿liwoœciach oddzia³ywania rady na poprawê efektywnoœci
dzia³ania spó³ek. Trudno jednak nie oprzeæ siê wra¿eniu, ¿e mo¿liwoœci te nie s¹
odpowiednio wykorzystane” (Rudolf i in., 2002, s. 92). Niezale¿nie jednak od po-
ziomu aktywnoœci rad w poszczególnych spó³kach nale¿y podkreœliæ, i¿ rady nad-
zorcze s¹ konstytuuj¹cym czynnikiem ³adu korporacyjnego i w œwietle unormowañ
prawnych maj¹ istotn¹ rolê do spe³nienia. Istotne jest zatem, aby ich zachowanie
nadzorcze nie ujawnia³o siê tylko w momencie trudnej sytuacji finansowej organi-
zacji. To g³ównie w dyspozycji rad spó³ek jest tak wa¿ny instrument nadzoru,
umo¿liwiaj¹cy dyscyplinowanie dzia³ania mened¿erów – kszta³towanie wynagro-
dzenia kadry zarz¹dzaj¹cej. Mimo wielu kontrowersji co do efektywnoœci tego me-
chanizmu i braku mierzalnych dowodów, i¿ wysokoœæ wynagrodzeñ mened¿erów
przek³ada siê na osi¹gniêcia firmy nale¿y siê zgodziæ, i¿ wynagrodzenie mened¿era
jest bodŸcem, który mo¿e pozytywnie motywowaæ do zachowañ zgodnych z ocze-
kiwaniami w³aœciciela. Zjawiska kryzysowe ujawni³y, i¿ rady spó³ek nie spe³ni³y
oczekiwañ akcjonariuszy w zakresie tworzenia systemów wynagradzania zacho-
wuj¹cych w³aœciwe relacje miêdzy korzyœciami mened¿erów, a wynikami ekono-
micznymi spó³ek (Urbanek, 2010, s. 91).

Doœwiadczenia korporacji odczuwaj¹cych skutki kryzysu gospodarczego, gdzie
wysokie uposa¿enie mened¿erów nie zawsze by³o powi¹zane z sukcesem organiza-
cji sta³o siê wa¿nym przyczynkiem do dyskusji o optymalnoœæ kontraktów mene-
d¿erskich. Niew³aœciwa polityka wynagradzania osób zarz¹dzaj¹cych spó³kami zo-
sta³a zidentyfikowana jako jeden z kluczowych czynników, który doprowadzi³ do
kryzysu finansowego (Urbanek, 2010, s. 87).

Zgodnie z teori¹ agencji, optymalny z punktu widzenia akcjonariuszy kontrakt
mened¿erski ma przyczyniaæ siê do wzrostu wartoœci firmy, minimalizowania kosz-
tów transakcyjnych1 i pobudzania mened¿era (agenta) do dzia³ania w interesie
w³aœcicieli przedsiêbiorstwa. Dla w³aœcicieli wartoœæ firmy to wzrost zamo¿noœci
posiadaczy akcji, uzyskany dziêki wszelkim wyp³atom generowanym przez to
przedsiêbiorstwo, czyli wszelkiego rodzaju po¿ytkom od zainwestowanego kapita³u
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(np. dywidendom, wyp³atom oprocentowania od kapita³u), a przede wszystkim
zmiana wartoœci posiadanych akcji (Pyszkowski, 2008, s. 402).

Historia gospodarek krajów rozwiniêtych pokazuje, i¿ dodatkowej motywacji
mened¿erom, aby dzia³ali w interesie w³aœcicieli dostarczano poprzez umo¿liwienie
zakupu akcji zarz¹dzanych przez nich przedsiêbiorstw i inne nagrody uzale¿nione
od osi¹ganego dobrobytu akcjonariuszy (Stalmach, 2005, s. 16). Pogl¹d, i¿ dla ak-
cjonariuszy wypracowanie dodatkowej wartoœci firmy warte jest dodatkowego wy-
nagradzania mened¿era potwierdzaj¹ stosowane w wielu krajach programy moty-
wacyjne dla osób zarz¹dzaj¹cych. Dla przyk³adu w tablicy 1 przedstawiono
programy motywacyjne dla mened¿erów wykorzystywane w Wielkiej Brytanii.

Wysokie wynagrodzenia mened¿erów poddawane s¹ jednak krytyce, najsilniej
w okresie pogorszenia koniunktury gospodarczej. Dotyczy to szczególnie wynagro-
dzeñ kadry mened¿erskiej tych firm, które z obawy przed bankructwem wspomaga-
ne by³y przez wielomiliardow¹ pomoc pañstwa. W poszukiwaniu przez w³aœcicieli
optymalnych kontraktów mened¿erskich stosowane s¹ systemy wynagrodzeñ za-
wieraj¹ce poza wynagrodzeniem podstawowym równie¿ nagrody pieniê¿ne, pre-
mie, systemy korygowania pensji oraz udzia³ we w³asnoœci. Z punktu widzenia nad-
zoru korporacyjnego nale¿y zadaæ pytanie, który ze sk³adników wynagrodzenia
wi¹¿e d³ugookresowo prezesa z firm¹, stanowi bodziec dla mened¿era do ponad-
przeciêtnych wyników w zakresie tworzenia wartoœci przedsiêbiorstwa. Czêsto
wskazywany jest jako skuteczny instrument nadzoru udzia³ we w³asnoœci.

W literaturze przedmiotu spotykamy sprzeczne pogl¹dy co do wykorzystania
wynagradzania akcjami jako efektywnego mechanizmu nadzoru korporacyjnego.
Posiadanie przez mened¿era akcji spó³ki, któr¹ zarz¹dza powinno byæ bodŸcem do
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T a b l i c a 1

Programy motywacyjne dla mened¿erów

Lp. Rodzaj programu Dostêpne instrumenty

1. Program opcji mened¿erskich – prawo do nabycia w przysz³oœci okreœlonej liczby
akcji,

– uczestnicy nie ponosz¹ obci¹¿eñ podatkowych
w momencie przyznania akcji,

– cena rynkowa akcji nie mo¿e byæ ustalana poni¿ej
ceny rynkowej akcji w dniu jej przyznania.

2. Program zachêt mened¿erskich dla
ma³ych i œrednich przedsiêbiorstw
funkcjonuj¹cych w bran¿ach
obarczonych du¿ym ryzykiem
inwestycyjnym

– opcje na akcje uprawniaj¹ce do ulgi podatkowej
o okreœlonej wartoœci (100 tys. GBP).

� r ó d ³ o: Pyszkowski, 2008, s. 419.



podejmowania starañ o wzrost jej wartoœci. Zasadne wydaje siê stanowisko, i¿ po-
siadanie akcji przez kierownictwo spó³ki ma motywowaæ do œciœlejszej identyfika-
cji z ekonomicznymi interesami akcjonariuszy. S³abe wyniki firmy mog¹ te¿ stano-
wiæ zagro¿enie utraty pracy. Badacze wskazuj¹, i¿ zale¿noœæ ta ma wprost
zastosowanie do nowo zatrudnionych prezesów o s³abej pozycji na rynku us³ug me-
ned¿erskich, zaœ w przypadku prezesów o wypracowanej, pewnej pozycji na rynku
z³e wyniki firmy nie wi¹¿¹ siê automatycznie z utrat¹ pracy (Zalega, 2004, s. 14).

Udzia³ akcji w strukturze wynagrodzeñ mo¿e te¿ z jednej strony ograniczaæ ini-
cjatywê prezesa spó³ki, gdy¿ ryzykowne przedsiêwziêcia mog¹ równie¿ jego pozba-
wiæ w³asnoœci, z drugiej zaœ zmuszaæ do rozwa¿nego zarz¹dzania ryzykiem. Anali-
zuj¹c systemy wynagrodzeñ w aspekcie wykorzystania ich jako mechanizmu
nadzoru korporacyjnego wydaje siê, i¿ przekazanie kierownictwu okreœlonego pa-
kietu akcji powinno wp³yn¹æ na efektywnoœæ pracy mened¿era. Trudnoœæ natomiast
stanowi ustalenie, jaki udzia³ w strukturze wynagrodzeñ powinny mieæ akcje, aby
stanowi³y na tyle istotny bodziec dla mened¿era, aby mo¿na by³o uznaæ go jako ele-
ment nadzoru korporacyjnego. Dyskusja wokó³ wynagrodzenia udzia³em we
w³asnoœci musi uwzglêdniaæ równie¿ sytuacjê gospodarcz¹ w jakiej funkcjonuje fir-
ma, zarówno tê o zasiêgu krajowym, jak i ogólnoœwiatowym. Badania, które z pew-
noœci¹ bêd¹ prowadzone po przejœciu aktualnego kryzysu gospodarczego dadz¹
now¹ wiedzê i zweryfikuj¹ dotychczasowe za³o¿enia, ¿e posiadanie w³asnoœci akcji
zarz¹dzanej spó³ki jest najbardziej efektywnym œrodkiem motywacji mened¿era.
Niezale¿nie od wyników przysz³ych badañ, kryzys gospodarczy ukaza³ praktyki
w zakresie wynagrodzeñ bêd¹ce w sprzecznoœci z zasadami efektywnego zarz¹dza-
nia ryzykiem, wskazuj¹ce na brak w³aœciwego nadzoru w³aœcicielskiego.

Inicjatywy ustawodawcze podejmowane zarówno przez Stany Zjednoczone, jak
i Uniê Europejsk¹ zmierzaj¹ do wprowadzenia regulacji umo¿liwiaj¹cych wprowa-
dzenie efektywnych systemów wynagradzania osób zarz¹dzaj¹cych spó³kami. Kie-
runki proponowanych reform polityki wynagradzania mened¿erów maj¹ na celu
„zachowanie równowagi miêdzy korzyœciami mened¿erów, akcjonariuszy i innych
grup interesariuszy, miêdzy krótko- i d³ugookresowymi wynikami ekonomicznymi
spó³ki, miêdzy sk³onnoœciami do ryzyka i kontrol¹ ryzyka, miêdzy celami jednost-
kowymi a celami ca³ej organizacji” (Urbanek, 2010, s. 94).

3. Mierniki efektywnoœci pracy mened¿era

Istnieje zasadnicza trudnoœæ okreœlenia mierników pozwalaj¹cych jednoznacznie
powi¹zaæ efektywnoœæ dzia³ania mened¿erów z wynikami osi¹ganymi przez spó³kê.
Problem ten wskazuj¹ te¿ teoretycy przedmiotu. Kwestie te pojawiaj¹ siê równie¿
podczas dyskusji prowadzonych w aspekcie kryzysu gospodarczego. Zadawane s¹
pytania czy w³aœciwe jest przekonanie mened¿erów, ¿e nie s¹ w ¿aden sposób od-
powiedzialni za to co siê dzieje z wartoœci¹ rynkow¹ akcji zarz¹dzanych przez nich
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spó³ek. W kontekœcie prowadzonych rozwa¿añ ciekawe wydaje siê spostrze¿enie
B. Grahama, aby miernikiem kompetencji kierownictwa spó³ki by³a œrednia cena
rynkowa akcji. Uwa¿a on, i¿ „akcjonariusz ocenia, czy jego inwestycja jest udana,
w kategoriach uzyskiwanej dywidendy, jak i d³ugoterminowych tendencji jej œred-
niej wartoœci rynkowej. Te same kryteria nale¿a³oby logicznie zastosowaæ przy te-
stowaniu efektywnoœci kierownictwa spó³ki oraz postaw, jakie maj¹ wobec w³aœci-
cieli przedsiêbiorstwa” (Graham, 1999, s. 136). Zgodziæ siê nale¿y, ¿e mierniki
s³u¿¹ce ocenie efektywnoœci mened¿erów powinny byæ zgodne z tymi, które wyko-
rzystywane s¹ do miary oceny wzrostu wartoœci firmy. Pamiêtajmy jednak, i¿ te
oparte na statystycznej analizie bilansu, rachunku zysków i strat czy przep³ywach
gotówkowych mog¹ w ³atwy sposób podlegaæ manipulacji. Dlatego te¿ do analizy
d³ugoterminowej wartoœci przedsiêbiorstwa proponuje siê wykorzystanie m.in.
mierników wartoœci opartych na koncepcji zysku rezydualnego (Pyszkowski, 2008,
s. 403–405).

W Polsce od kilku lat spó³ki publiczne wdra¿aj¹ kodeksy dobrych praktyk
w nadzorze korporacyjnym, w których odnajdujemy m.in. zalecenia, aby wynagro-
dzenie cz³onków organów spó³ek by³o powi¹zane z zakresem ich zadañ oraz odpo-
wiedzialnoœci. Badania potwierdzaj¹ce wp³yw kodeksu dobrych praktyk na jakoœæ
sprawowania nadzoru nad spó³kami publicznymi nie ukaza³y jednak zakresu wyko-
rzystania wynagrodzeñ jako instrumentu nadzoru korporacyjnego (Bohdanowicz,
Je¿ak, 2007, s. 110).

4. Wynagrodzenia mened¿erów pañstw cz³onkowskich –
zalecenia Komisji Wspólnot Europejskich

O znaczeniu kszta³towania systemu wynagrodzeñ w aspekcie nadzoru korpora-
cyjnego œwiadczy równie¿ stanowisko Unii Europejskiej. W ramach przyjêtego
w maju 2003 roku komunikatu w sprawie „Modernizacji prawa spó³ek i wzmocnie-
nia ³adu korporacyjnego w Unii Europejskiej – plan dalszych dzia³añ” zawarto
wœród propozycji wzmocnienia praw akcjonariuszy równie¿ sugestie do wdro¿enia
odpowiedniego systemu reguluj¹cego wynagrodzenia dyrektorów w pañstwach
cz³onkowskich. Jednym z wa¿niejszych rozwi¹zañ jest Zalecenie Komisji (Dyrek-
tywa, 2004), gdzie wskazano na koniecznoœæ ujawnienia szczegó³owo wynagrodzeñ
dyrektorów, sposobu zatwierdzania wynagrodzenia opartego na akcjach oraz zasad
przedk³adania akcjonariuszom informacji o systemach wynagradzania.

Ujawnienie polityki wynagrodzeñ, zgodnie z zaleceniami Komisji Wspólnot Eu-
ropejskich ma umo¿liwiæ akcjonariuszom ocenê podejœcia spó³ki do kwestii wyna-
grodzeñ i wp³yn¹æ na wzrost odpowiedzialnoœci spó³ki wobec akcjonariuszy. Kry-
zys finansowy lat 2007–2008 spowodowa³, i¿ kwestie nadzoru w³aœcicielskiego nad
wynagrodzeniami mened¿erów sta³y siê przedmiotem wielu debat publicznych.
Unia Europejska przyznaje, i¿ niew³aœciwe praktyki w zakresie wynagrodzeñ
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nak³ania³y do podejmowania nadmiernego ryzyka, przyczyniaj¹c siê tym samym do
znacznych strat wiod¹cych przedsiêbiorstw finansowych, co rozprzestrzeni³o siê na
resztê gospodarki, obci¹¿aj¹c spo³eczeñstwo wysokimi kosztami (Dyrektywa,
2009).

5. Ustawowe ograniczenia wynagrodzenia mened¿erów –
„ustawa kominowa”

Szczególnym rodzajem regulacji wysokoœci wynagrodzenia mened¿erów kie-
ruj¹cych niektórymi podmiotami na gruncie krajowym s¹ zapisy zawarte w tzw.
ustawie kominowej (Ustawa, 2000). Kwestia ustawowego okreœlenia maksymalne-
go wynagrodzenia mened¿erów dotyczy osób zajmuj¹cych stanowiska kierownicze
m.in. w przedsiêbiorstwach pañstwowych, pañstwowych jednostkach organizacyj-
nych posiadaj¹cych osobowoœæ prawn¹, jednoosobowych spó³kach prawa handlo-
wego utworzonych przez Skarb Pañstwa lub jednostki samorz¹du terytorialnego,
spó³kach prawa handlowego, w których udzia³ Skarbu Pañstwa lub jednostek sa-
morz¹du terytorialnego przekracza 50% kapita³u zak³adowego (lub 50% liczby ak-
cji), agencjach pañstwowych, bez wzglêdu na ich formê organizacyjno-prawn¹, jed-
nostkach badawczo-rozwojowych, fundacjach, w których dotacja ze œrodków
publicznych przekracza 25% rocznych przychodów, funduszach celowych, niektó-
rych pañstwowych jednostkach i zak³adach bud¿etowych, samodzielnych publicz-
nych zak³adach opieki zdrowotnej. Mened¿erom m.in. w przedsiêbiorstwach pañ-
stwowych oraz jednoosobowych spó³kach prawa handlowego utworzonych przez
Skarb Pañstwa lub jednostki samorz¹du terytorialnego mog¹ byæ przyznane œwiad-
czenia dodatkowe oraz nagroda roczna, która mo¿e byæ przyznana w zale¿noœci od
osi¹gniêtych wyników finansowych lub stopnia realizacji innych zadañ w wysokoœ-
ci nie przekraczaj¹cej trzykrotnoœci ich przeciêtnego wynagrodzenia miesiêcznego
w roku poprzedzaj¹cym przyznanie nagrody, natomiast maksymalna wartoœæ œwiad-
czeñ dodatkowych obejmuj¹cych œwiadczenia bytowe, socjalne, komunikacyjne
oraz ubezpieczenia maj¹tkowe i osobowe przyznane w ci¹gu roku nie mo¿e prze-
kroczyæ dwunastokrotnoœci przeciêtnego miesiêcznego wynagrodzenia przyjêtego
dla ustalenia wynagrodzenia miesiêcznego tych osób.

Kontrowersyjnoœæ zapisów tej ustawy mo¿na rozpatrywaæ w wielu aspektach.
Jako zasadniczy nasuwa siê problem naruszenia konstytucyjnej zasady równego
traktowania w obrocie gospodarczym przedsiêbiorstw publicznych i prywatnych, co
mo¿e ograniczaæ konkurencyjnoœæ jednostek publicznych (art. 32 Konstytucji Rze-
czypospolitej Polskiej). Trudne do realizacji s¹ zasady przyjête na gruncie teorii
agencji. W ustawowo zapisanej formule wynagradzania pañstwo jako w³aœciciel ma
zawê¿one mo¿liwoœci ustalania wynagrodzenia mened¿era-agenta w zale¿noœci od
jego wyników. Ta sytuacja oznacza równie¿, i¿ w³aœciciel w niewielkim stopniu
przerzuca ryzyko dzia³alnoœci na agenta.
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Ustalenie górnych limitów wynagrodzeñ rodzi ponadto niebezpieczeñstwo
odp³ywu do innych firm najlepszych mened¿erów, jak równie¿ pokusê nieetycz-
nych zachowañ celem uzyskania korzyœci materialnych. Z punktu widzenia przed-
siêbiorcy mamy do czynienia z naruszeniem pewnoœci obrotu, gdy¿ utrata wysoko
wykwalifikowanej kadry specjalistów, w konsekwencji mo¿e wp³yn¹æ na dzia³al-
noœæ finansow¹ firmy (Patulski, 2005). Nadmierny formalizm w okreœlaniu wyna-
grodzeñ mened¿erów w spó³kach pañstwowych i samorz¹dowych potwierdza fakt,
i¿ w tej formule prawnej równie¿ nie wszyscy osi¹gaj¹ maksymalne ustawowo
okreœlone wynagrodzenia.

Budowa dyskryminacyjnego systemu wynagradzania, gdzie nie wyniki ekono-
miczne, ale fakt, i¿ w³aœcicielem jest Skarb Pañstwa lub jednostka samorz¹du tery-
torialnego decyduje o uposa¿eniu mened¿era oznacza, i¿ pryncypa³ publiczny nie
wykorzystuje wynagrodzenia jako elementu skutecznego nadzoru nad w³asnoœci¹.
Nale¿y ponadto dodaæ, i¿ przedsiêbiorstwa, nawet gdy s¹ spó³kami kapita³owymi,
s¹ czêsto z³ymi w³aœcicielami, gdy¿ bêd¹c instytucjami publicznymi pe³ni¹ ró¿ne
funkcje traktowane jako wa¿niejsze ni¿ wzrost wartoœci spó³ki (Bossak, Zalega,
2001, s. 5).

6. Podsumowanie

Niezale¿nie od kontrowersji wystêpuj¹cych wokó³ wynagrodzenia mened¿erów
jako instrumentu kontroli nad w³asnoœci¹ panuje zgoda, i¿ nadzór korporacyjny
musi byæ wsparty rozs¹dn¹ polityk¹ wynagrodzeñ mened¿erów. Zachêty ekono-
miczne do podejmowania ryzyka nie powinny kreowaæ zagro¿eñ, które ujawni³ kry-
zys gospodarczy, kiedy praktyki w zakresie wynagrodzeñ sk³ania³y mened¿erów do
podejmowania nadmiernego ryzyka celem osi¹gniêcia wy¿szych dochodów w krót-
kim czasie, natomiast nara¿aj¹c przedsiêbiorstwa na straty w perspektywie d³ugo-
terminowej. System wynagrodzeñ mened¿erów bêdzie w wiêkszym stopniu spe³nia³
swoj¹ funkcjê mechanizmu nadzoru korporacyjnego pod warunkiem, i¿ przekazuj¹c
w³adze w³aœciciele bêd¹ monitorowaæ zarz¹dzanie w³asnoœci¹ w takim zakresie,
aby istnia³a pe³na œwiadomoœæ wœród mened¿erów (wynajêtych agentów), ¿e ich
w³adza pochodzi od w³aœcicieli kapita³u.
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Controversies over Salaries of Managers as an Instrument of Property
Supervision

S u m m a r y: This paper discusses the role of managers' salaries as an instrument through
which owners of capital motivate managers to act in accordance with their interests. Around the
concept of managers' salaries, there are many controversies connected with the possibilities of
shaping salaries in order to support effectively the supervision of the property.

Key words: corporate supervision, salary of managers, the management contract
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Poœrednik w obrocie nieruchomoœciami
jako podmiot rynkowy

S ³ o w a k l u c z o w e: poœrednik w obrocie nieruchomoœciami, licencje zawodowe, rynek nie-
ruchomoœci

S t r e s z c z e n i e: Celem artyku³u jest przedstawienie zawodu poœrednika na rynku nierucho-
moœci. Artyku³ prezentuje aktualne regulacje prawne dotycz¹ce dostêpu do zawodu, czyli
umo¿liwiaj¹ce zdobycie pañstwowej licencji poœrednika w obrocie nieruchomoœciami. Poprzez
analizê opinii konsumenckiej na forach internetowych podejmuje próbê odpowiedzi na pytanie,
czy zawód ten jest zawodem potrzebnym i szanowanym. Artyku³ prezentuje niezbêdne i po-
mocne kwalifikacje, cechy usposobienia i umiejêtnoœci potrzebne do wykonywania tego zawo-
du oraz wzory zachowañ poœrednika.

1. Wprowadzenie

Zawód poœrednika w obrocie nieruchomoœciami zosta³ uregulowany wprowadze-
niem ustawy z dnia 21 sierpnia 1997 roku o gospodarce nieruchomoœciami. Rozwój
tego zawodu by³ wielofazowy. W pierwszej formie, zawód ten by³ reprezentowany
przez biura poœrednicz¹ce w wymianie informacji miêdzy nabywcami a sprze-
daj¹cymi. W latach dziewiêædziesi¹tych ubieg³ego wieku nast¹pi³ szybki rozwój
firm poœrednictwa. Ustawa z dnia 21 sierpnia 1997 roku o gospodarce nierucho-
moœciami wprowadzi³a licencje uprawniaj¹ce do wykonywania zawodu poœrednika
oraz zarz¹dcy nieruchomoœci oraz uprawnienia dla rzeczoznawców maj¹tkowych.
Centralny Rejestr Poœredników w Obrocie Nieruchomoœciami zosta³ opublikowany
przez nieistniej¹cy ju¿ Urz¹d Mieszkalnictwa i Rozwoju Miast w 2001 roku (Hen-
zel, 2007, s. 18). Obecnie, rejestr ten jest publikowany na stronach Ministerstwa In-
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frastruktury (Centralny Rejestr Poœredników w Obrocie Nieruchomoœciami, 2010).
Wed³ug stanu na dzieñ 22 lutego 2010 roku, licencjê poœrednika w obrocie nieru-
chomoœciami posiada 13 132 osób. Dla porównania, licencjonowanych zarz¹dców
nieruchomoœci jest 18 045, a rzeczoznawców maj¹tkowych 4983. Najwiêcej licen-
cjonowanych poœredników dzia³a w województwie mazowieckim – 1847, nastêpnie
w województwie ma³opolskim – 1009, œl¹skim – 999, dolnoœl¹skim – 698. Naj-
mniejsz¹ liczb¹ profesjonalistów w tym zakresie dysponuj¹ województwa: œwiêto-
krzyskie – 86, lubuskie – 112, lubelskie – 114, podlaskie – 149. Kadra poœredników
w obrocie nieruchomoœciami w Polsce jest stosunkowo dobrze wykszta³cona: 65%
poœredników posiada wy¿sze wykszta³cenie. W porównaniu z rzeczoznawcami
maj¹tkowymi (95%) nie jest to imponuj¹cy odsetek, ale zbli¿ony do poziomu wy-
kszta³cenia zarz¹dców nieruchomoœci (Ka³kowski, 2009, s. 61–63).

2. Istota dzia³alnoœci poœrednika na rynku nieruchomoœci

Poœrednik w obrocie nieruchomoœciami zajmuje siê obs³ug¹ transakcji o charak-
terze rynkowym, zw³aszcza transakcjami kupna – sprzeda¿y praw w³asnoœci do nie-
ruchomoœci, ograniczonych praw rzeczowych, najmu czy dzier¿awy. Mo¿e równie¿
œwiadczyæ us³ugi doradcze, wykonywaæ ekspertyzy w zakresie gospodarowania
nieruchomoœciami (Belniak, Nalepka, 2009, s. 28–29). Poœrednik spotyka siê
z klientem, którego celem jest wynajem b¹dŸ sprzeda¿ nieruchomoœci, ogl¹da nie-
ruchomoœæ, sprawdza jej stan prawny, weryfikuje dokumenty, a¿ do momentu pod-
pisania z klientem umowy o poœrednictwo. Od tego momentu poszukuje dla klienta
kupca b¹dŸ najemcy. Poœrednik wykonuje zlecenie równie¿ dla drugiej strony trans-
akcji, tzn. podpisuje umowê o poœrednictwo z klientem poszukuj¹cym konkretnej
nieruchomoœci na wynajem, b¹dŸ w celu zakupu. Do zadañ poœrednika nale¿¹ tak¿e
negocjacje z klientami czy kompletowanie dokumentów dla notariusza (Burdzy,
2009).

Jaka jest rola poœrednika w obrocie nieruchomoœciami na rynku nieruchomoœci?
Wyra¿a siê ona w profesjonalizmie ludzi, którzy ten zawód wykonuj¹. Poœrednik,
doprowadzaj¹c do zawarcia transakcji, czyni to w sposób najkorzystniejszy pod
wzglêdem finansowym dla swojego zleceniodawcy. Jego zadaniem jest przygoto-
wanie i doprowadzenie do zawarcia transakcji w jak najkrótszym czasie, przy rów-
noczesnym zapewnieniu stronom bezpieczeñstwa poprzez sprawdzenie wszelkich
okolicznoœci prawnych i faktycznych, zwi¹zanych z transakcj¹ i jej przedmiotem.
Pierwszym krokiem jest pomoc klientowi w podjêciu decyzji, jak post¹piæ: sprze-
daæ, wynaj¹æ, kupiæ czy wydzier¿awiæ nieruchomoœæ. W dalszej kolejnoœci nastêpu-
je ustalenie ceny czy te¿ finansowych mo¿liwoœci i oczekiwañ klienta. Poœrednik
poszukuje drugiej strony transakcji, doprowadza do takiej zgodnoœci stanowisk, aby
mo¿liwe by³o zawarcie umowy. Równoczeœnie poœrednik bada okolicznoœci
faktyczno-prawne, ustala terminy, treœæ umowy notarialnej. Zdarza siê, ¿e sytuacja
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wymaga podpisania wstêpnej umowy i dokonania czynnoœci, takich jak op³acenie
podatku spadkowego czy uzyskanie zgody s¹du na dysponowanie maj¹tkiem
ma³oletniego. Umowa koñcowa jest ukoronowaniem wysi³ków poœrednika. Czêsto
bywa tak, ¿e po doprowadzeniu do zawarcia transakcji poœrednik nadal pomaga
klientowi w czynnoœciach takich, jak umowa z elektrowni¹, gazowni¹ itp. (Brzeski,
1996, s. 37–38). Poœrednik musi równie¿ wspó³pracowaæ z innymi podmiotami
dzia³aj¹cymi na rynku, takimi jak: rzeczoznawcy maj¹tkowi, zarz¹dcy nierucho-
moœci, doradcy, notariusze, architekci, nadzór budowlany, s³u¿by geodezyjne, banki
czy firmy ubezpieczeniowe. Celem wspó³pracy poœrednika z osobami œwiadcz¹cy-
mi obs³ugê prawn¹ jest uzyskanie pomocy zarówno dla siebie, jak i dla klienta
(Brzeziñski, 2002, s. 153). Zatem jest to zawód o szerokim wachlarzu dzia³añ. Po-
œrednik sta³ siê jednym z podmiotów kreuj¹cych rynek nieruchomoœci, prowadz¹c
analizy tego rynku (Karpiñski, 2007, s. 23).

2.1. Proces uzyskiwania uprawnieñ zawodowych

Zawód poœrednika w obrocie nieruchomoœciami to dzia³alnoœæ zawodowa, która
mo¿e byæ wykonywana wy³¹cznie zgodnie z zasadami okreœlonymi w ustawie o go-
spodarowaniu nieruchomoœciami. Prawo wykonywania zawodu, jak i pos³ugiwania
siê tytu³em poœrednika w obrocie nieruchomoœciami przys³uguje od momentu wpi-
su do centralnego rejestru poœredników w obrocie nieruchomoœciami. Zawód ten
musi byæ wykonywany w zgodzie z przepisami prawnymi, standardami zawodowy-
mi i etyk¹ zawodow¹. Zgodnie z ustaw¹ o gospodarowaniu nieruchomoœciami, li-
cencjê zawodow¹ w zakresie poœrednictwa w obrocie nieruchomoœciami nadaje siê
osobie fizycznej, maj¹cej pe³n¹ zdolnoœæ do czynnoœci prawnych, nie karanej za
przestêpstwa przeciwko mieniu, dokumentom, za przestêpstwa gospodarcze, za
fa³szowanie pieniêdzy, papierów wartoœciowych, znaków urzêdowych, za sk³adanie
fa³szywych zeznañ oraz za przestêpstwa skarbowe.

Kandydat staraj¹cy siê o nadanie licencji musi mieæ wykszta³cenie wy¿sze z za-
kresu gospodarowania nieruchomoœciami, które spe³nia minimalne wymogi progra-
mowe dla studentów podyplomowych w zakresie poœrednictwa w obrocie nierucho-
moœciami. Potwierdzenie spe³nienia przez studia wy¿sze minimalnych wymogów
programowych dla studiów podyplomowych nastêpuje na podstawie zaœwiadczenia
uczelni. Je¿eli kandydat nie ma wykszta³cenia wy¿szego, o którym mowa powy¿ej,
musi podj¹æ studia podyplomowe z zakresu poœrednictwa w obrocie nieruchomo-
œciami.

Kolejnym obowi¹zkowym etapem jest odbycie co najmniej pó³rocznej praktyki
zawodowej w zakresie poœrednictwa w obrocie nieruchomoœciami, przy czym licz-
ba godzin przeznaczona na realizacjê programu praktyki nie mo¿e byæ mniejsza ni¿
dwieœcie. W ramach praktyki, kandydat na poœrednika w obrocie nieruchomoœciami
musi samodzielnie sporz¹dziæ szczegó³owy opis transakcji, zapoznaæ siê ze sposo-
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bem korzystania z rejestrów i ewidencji prowadzonych przez s¹dy, gminy oraz sta-
rostów i innych dokumentów zawieraj¹cych dane wykorzystywane w trakcie wyko-
nywania poœrednictwa w obrocie nieruchomoœciami. W trakcie trwania praktyki
kandydat zapoznaje siê z organizacyjno-prawnymi formami prowadzenia dzia³al-
noœci zawodowej poœrednika, przygotowuje projekt umowy poœrednictwa, przepro-
wadza badania wybranych nieruchomoœci ze wskazaniem na cechy, mog¹ce mieæ
wp³yw na cenê zbycia lub poziom czynszu. Zapoznaje siê z kolejnymi czynnoœcia-
mi przy realizacji ró¿nych transakcji, dokumentami niezbêdnymi do zawarcia
umów sprzeda¿y, najmu, dzier¿awy i zamiany. Kandydat musi zapoznaæ siê z mo¿-
liwoœci¹ pozyskania informacji o nieruchomoœciach z ksi¹g wieczystych, katastru
nieruchomoœci oraz ustaleñ miejscowego planu zagospodarowania przestrzennego.
Praktyka daje mo¿liwoœæ uczestniczenia w oglêdzinach wybranych nieruchomoœci,
sporz¹dzenia opisu tych nieruchomoœci, ich oceny.

Aby przyst¹piæ do odbycia praktyki, kandydat sk³ada do organizatora praktyki
zawodowej wniosek o odbycie praktyki i wydanie dziennika praktyk. Koszt wyda-
nia dziennika praktyki zawodowej obejmuje koszty druku, koszty prowadzenia reje-
stru wydanych dzienników praktyki zawodowej i nie mo¿e przekraczaæ kwoty
100 z³. Praktyka rozpoczyna siê w dniu dokonania w dzienniku praktyki zawodo-
wej pierwszego wpisu, a koñczy siê w dniu dokonania ostatniego wpisu w tym
dzienniku. Organizator praktyki zawodowej, potwierdzaj¹c spe³nienie warunków
praktyki, sprawdza w obecnoœci kandydata jego praktyczne przygotowanie do wy-
konywania zawodu poœrednika na podstawie sporz¹dzonego opisu transakcji (Roz-
porz¹dzenie 2008a). Praktykê mo¿na odbyæ u licencjonowanych poœredników
w obrocie nieruchomoœciami, którzy maj¹ zgodê ministerstwa na prowadzenie ta-
kiej praktyki, jak równie¿ w stowarzyszeniach, federacjach, wy¿szych uczelniach.
Wa¿ne jest, aby kandydat upewni³ siê, i¿ organizator praktyki ma ku temu wymaga-
ne uprawnienia.

Zgodnie z art. 182 ust. 3 ustawy o gospodarce nieruchomoœciami, osoba nie
maj¹ca obywatelstwa polskiego mo¿e otrzymaæ licencjê zawodow¹ poœrednika
w obrocie nieruchomoœciami po spe³nieniu warunków z art. 182 ust. 1 tej¿e ustawy
oraz po wykazaniu siê bieg³¹ znajomoœci¹ jêzyka polskiego (Jaworski, 2007).

2.2. Stowarzyszenia i organizacje zawodowe

Poœrednicy w obrocie nieruchomoœciami organizuj¹ siê w liczne towarzystwa re-
gionalne. Obecnie w Polsce dzia³a w sumie dwadzieœcia piêæ towarzystw regional-
nych, do których nale¿y ³¹cznie oko³o 1700 poœredników. Stowarzyszenia te utwo-
rzy³y Polsk¹ Federacjê Rynku Nieruchomoœci (PFRN) z siedzib¹ w Warszawie
(Ka³kowski, 2009, s. 64). 21 kwietnia 1999 roku Federacja zawar³a porozumienie
z Prezesem Urzêdu Mieszkalnictwa i Rozwoju Miast w sprawie organizowania po-
stêpowania kwalifikacyjnego, zwi¹zanego z nadawaniem licencji zawodowych
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w zakresie poœrednictwa w obrocie nieruchomoœciami, a 22 grudnia 1999 roku po-
rozumienie w sprawie organizowania praktyk zawodowych w zakresie poœrednic-
twa w obrocie nieruchomoœciami. PFRN jest dobrowolnym zwi¹zkiem sa-
morz¹dnych organizacji z osobowoœci¹ prawn¹, utworzonym w styczniu 1995 roku
przez szeœæ regionalnych stowarzyszeñ poœredników w obrocie nieruchomoœciami,
pod nazw¹ Polska Federacja Poœredników w Obrocie Nieruchomoœciami. Aktualnie
Federacja dzia³a na rzecz i w interesie 25 regionalnych stowarzyszeñ w obrocie nie-
ruchomoœciami oraz zarz¹dców nieruchomoœci, zrzeszaj¹cych blisko 3000 osób.
Dzia³alnoœæ PFRN jest nakierowana na zapewnienie prawid³owego rozwoju pol-
skiego rynku nieruchomoœci poprzez dostarczanie us³ug na najwy¿szym poziome,
stworzenie systemów informacyjnych dla potrzeb spo³eczeñstwa i rz¹du oraz jedno-
czenie wszystkich profesjonalistów rynku nieruchomoœci (Polska Federacja Rynku
Nieruchomoœci, 2010b).

3. Zasady pracy poœrednika

Zakres czynnoœci poœrednictwa w obrocie nieruchomoœciami okreœla umowa po-
œrednictwa, wymagaj¹ca formy pisemnej pod rygorem niewa¿noœci (Belniak, Na-
lepka, 2009, s. 28; Ustawa, 1997, art. 180, pkt. 3). Poœrednik przygotowuje umowê
o poœrednictwo, której nie powinno siê podpisywaæ bez dog³êbnej analizy. Dobrym
i korzystnym zwyczajem jest zapoznanie siê ze wzorem umowy na kilka dni przed
jej podpisaniem, aby móc dobrze przemyœleæ wszystkie zawarte w niej zapisy. Stan-
dardowo w umowie z poœrednikiem powinny byæ okreœlone:

– strony umowy (dane poœrednika i osoby kupuj¹cej/sprzedaj¹cej nierucho-
moœæ),

– przedmiot umowy – poszukiwana nieruchomoœæ, okreœlenie dzielnic, w jakich
mo¿e siê znajdowaæ, limit cenowy – górny (w przypadkach kupna nieruchomoœci)
czy dolny (w przypadku sprzeda¿y),

– termin, na jaki strony zawieraj¹ umowê – mo¿liwe s¹ trzy terminy: 3-, 6- czy
te¿ 12-miesiêczny; dopuszczalne jest ustalenie, ¿e umowa zostaje zawarta a¿ do
dnia skutecznej sprzeda¿y/zakupu nieruchomoœci,

– wynagrodzenie poœrednika – w wiêkszoœci przypadków prowizyjne, od 1,5 do
6% wartoœci nieruchomoœci, przy czym wysokoœæ prowizji uzale¿niona jest od
tego, czy zgodnie z umow¹ ma j¹ zap³aciæ wy³¹cznie jedna strona (najczêœciej
sprzedaj¹cy – jest to tzw. umowa na wy³¹cznoœæ podlegaj¹ca prowizji od 4,5 do
6%, atrakcyjniejsza dla ewentualnych kupców), czy te¿ umowa, w której prowizjê
p³ac¹ obydwie strony transakcji – wtedy jest to tzw. umowa otwarta, zgodnie
z któr¹ wysokoœæ prowizji wynosi od 1,5 do 3%,

– termin, w jakim nale¿y uiœciæ wp³atê prowizji,
– wskazanie, czy klient korzysta tylko z jednej, czy te¿ z wielu agencji – nie jest

to obowi¹zkowy zapis, jednak warto domagaæ siê jego umieszczenia, jeœli zale¿y
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nam na wspó³pracy tylko z jedn¹ agencj¹ – poœrednik bêdzie mia³ wówczas pewnoœæ,
i¿ jest wy³¹cznym dysponentem naszej oferty i jemu przypadnie prowizja, bêdzie
wiêc stara³ siê jak najszybciej i zgodnie z naszymi wymaganiami dokonaæ transakcji,

– sposób prezentacji og³oszenia – czy bêdzie to og³oszenie w prasie lokalnej lub
ogólnopolskiej, reklama internetowa, czy te¿ og³oszenie wywieszone na balkonie
domu – warto dok³adnie ustaliæ sposób prezentacji ofert, wp³ywa to bowiem na
skutecznoœæ og³oszenia, a tak¿e na ogóln¹ wysokoœæ prowizji,

– przyczyny ewentualnego rozwi¹zania umowy, terminy jej wypowiedzenia
i wzajemne zobowi¹zania obu stron z tego tytu³u,

– ustalenie, czy na poœredniku ci¹¿y obowi¹zek skompletowania dokumentów
niezbêdnych do realizacji transakcji sprzeda¿y, takich jak na przyk³ad: aktualny wy-
pis z ksiêgi wieczystej, wypis z ewidencji gruntów, plany techniczne domu, po-
twierdzenia dokonywanych przegl¹dów i zaœwiadczenie z urzêdu gminy o op³aca-
niu nale¿nego podatku od nieruchomoœci,

– zapisy u³atwiaj¹ce dokonywanie rozliczeñ finansowych – przyk³adowo taki,
i¿ pieni¹dze za sprzedawan¹ nieruchomoœæ wp³acane bêd¹ przez kupuj¹cego na ra-
chunek powierniczy i po podpisaniu aktu notarialnego wyp³acane sprzedaj¹cemu,

– zapisy, ¿e umowa jest sporz¹dzona w dwóch jednobrzmi¹cych egzemplarzach
oraz ¿e w sprawach przez ni¹ nieuregulowanych bêd¹ stosowane przepisy kodeksu
cywilnego,

– data i miejsce zawarcia umowy,
– w³asnorêczne podpisy obu stron umowy.

Zdarza siê, i¿ w umowie umieszczane s¹ zapisy niezrozumia³e, niezgodne z pra-
wem, daj¹ce zbyt du¿e uprawnienia poœrednikom. Niezgodne ze standardami s¹ za-
pisy takie, jak na przyk³ad: zobowi¹zanie klienta do zap³aty prowizji, nawet w sytu-
acji, jeœli umowa zosta³a ju¿ rozwi¹zana; zastrze¿enie, i¿ w czasie trwania umowy
nie mo¿na jej zmieniæ czy zapisy nak³adaj¹ce na klienta obowi¹zek zap³aty odsetek
od nieuiszczonej terminowo prowizji, a wysokoœæ tych odsetek mo¿e wynosiæ na-
wet 2% za ka¿dy dzieñ zw³oki, co w praktyce jest lichw¹ itp. (Ustawa, 1964; Usta-
wa, 2000; Portal Mieszkaniowy, 2008).

3.1. Szkolenia i podnoszenie kwalifikacji

Zgodnie z Rozporz¹dzeniem Ministra Infrastruktury z dnia 17 kwietnia 2008
roku w sprawie sta³ego doskonalenia zawodowego przez rzeczoznawców maj¹tko-
wych, poœredników w obrocie nieruchomoœciami i zarz¹dców nieruchomoœci, po-
œrednik w obrocie nieruchomoœciami musi odbyæ 24 godziny edukacyjne w ci¹gu
roku kalendarzowego. Dla osób, które uzyska³y licencjê zawodow¹ w danym roku,
roczny okres rozliczeniowy rozpoczyna siê z dniem 1 stycznia kolejnego roku. Do-
kumentem potwierdzaj¹cym wype³nienie tego obowi¹zku jest zaœwiadczenie wyda-
ne przez organizatora kszta³cenia (Polska Federacja Rynku Nieruchomoœci, 2010a).
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3.2. Standardy zawodowe

Poœrednik w obrocie nieruchomoœciami musi dzia³aæ w zgodzie ze Standardami
Zawodowymi Poœredników w obrocie nieruchomoœciami. Standardy zawodowe po-
œredników, zgodnie z art. 4 pkt 14 ustawy o gospodarce nieruchomoœciami, stano-
wi¹ regu³y postêpowania przy wykonywaniu zawodu poœrednika w obrocie nieru-
chomoœciami (Polska Federacja Rynku Nieruchomoœci, 2010e). Zgodnie ze
standardami, poœrednik jest zobowi¹zany kierowaæ siê zasadami etyki zawodowej,
postêpowaæ tak, aby chroniæ interesy osób, na rzecz których wykonuje czynnoœci
poœrednictwa z uwzglêdnieniem zasady uczciwego traktowania wszystkich stron
transakcji. Poœrednik powinien dok³adaæ wszelkiej starannoœci przy wykonywaniu
czynnoœci poœrednictwa. Nie mo¿e wykonywaæ dzia³añ niezgodnych z prawem czy
ze standardami zawodowymi, postêpowaæ w sposób godz¹cy w interesy zatrud-
niaj¹cego go przedsiêbiorcy, rozpowszechniaæ nieprawdziwych b¹dŸ wprowa-
dzaj¹cych w b³¹d informacji o innych poœrednikach.

3.3. Obowi¹zkowe ubezpieczenie

Osoby fizyczne, maj¹ce licencjê poœrednika s¹ zobowi¹zane do ubezpieczenia
OC przepisami ustawy o gospodarowaniu nieruchomoœciami. Ubezpieczenie gwa-
rantuje pewnoœæ i bezpieczeñstwo dzia³ania, ochronê finansow¹ na wypadek nie-
przewidzianych okolicznoœci spowodowanych albo bezpoœrednim dzia³aniem po-
œrednika, albo osób wykonuj¹cych czynnoœci poœrednictwa pod jego nadzorem.
Obowi¹zek ubezpieczenia powstaje nie póŸniej, ni¿ w dniu poprzedzaj¹cym dzieñ
rozpoczêcia czynnoœci poœrednictwa. Ubezpieczenie obejmuje okres 12 miesiêcy.
Rozporz¹dzenie Ministra Finansów okreœla minimaln¹ sumê na jak¹ musi ubezpie-
czyæ siê zobowi¹zany do ubezpieczenia. Jest to kwota 25 000 euro. Gwarantuje to
spe³nienie obowi¹zku, minimum ochrony, ale nie zapewnia bezpieczeñstwa w co-
dziennym dzia³aniu. Dobrym rozwi¹zaniem jest dopasowanie sumy ubezpieczenia
do indywidualnych potrzeb danego poœrednika (Polska Federacja Rynku Nierucho-
moœci, 2010f). Dnia 12 listopada 2010 roku Sejm uchwali³ ustawê o œwiadczeniu
us³ug na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej, która likwiduje obowi¹zek ubezpie-
czenia od odpowiedzialnoœci cywilnej dla przedsiêbiorców prowadz¹cych dzia³al-
noœæ miêdzy innymi w zakresie poœrednictwa w obrocie nieruchomoœciami (Polska
Federacja Rynku Nieruchomoœci, 2010c).

4. Ocena roli poœrednika na rynku nieruchomoœci

W Polsce powszechne jest przekonanie, i¿ korzystanie z us³ug poœrednika w ob-
rocie nieruchomoœciami to marnotrawstwo pieniêdzy. Na taki negatywny wizerunek
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poœrednika pracuje du¿a czêœæ bran¿y, a przede wszystkim poœrednicy bez licencji
zawodowej. Faktem jest, ¿e w wielu sytuacjach ¿yciowych, w przypadku chêci
kupna, sprzeda¿y lub wynajmu nieruchomoœci pomoc poœrednika mo¿e okazaæ siê
kluczowa, mo¿e pomóc w unikniêciu oszustów. Wspó³pracuj¹c z poœrednikiem
oszczêdza siê czas, a niejednokrotnie i pieni¹dze. Zadaniem poœrednika powinno
byæ zatem doradztwo, przedstawienie indywidualnej oferty, czuwanie nad przebie-
giem wszystkich procedur dokumentacyjnych, sporz¹dzenie ekspertyz i opracowa-
nie umów, ale przede wszystkim zaoszczêdzenie czasu klienta oraz wykluczenie
ewentualnych strat. Szukaj¹c odpowiedniego poœrednika nale¿y sprawdziæ, czy jego
licencja jest wa¿na. Rzadko który klient sprawdza agencjê w centralnym rejestrze
poœredników. Z rejestru tego, prowadzonego przez Ministerstwo Infrastruktury
(dane dostêpne s¹ na stronie internetowej: www.mi.gov.pl), mo¿na siê dowiedzieæ,
czy agent ma licencjê zawodow¹ uprawniaj¹c¹ go do zajmowania siê obrotem nie-
ruchomoœciami. Warto siê równie¿ przekonaæ czy jest on zrzeszony w jakiejœ orga-
nizacji zawodowej. Stowarzyszenia i federacje skupiaj¹ce osoby wykonuj¹ce zawo-
dy zwi¹zane z rynkiem nieruchomoœci dbaj¹ o przestrzeganie standardów, jakoœci
us³ug oraz etyki zawodowej, dokszta³caj¹c swoich cz³onków (Portal Mieszkaniowy,
2008). Wa¿ne, aby upewniæ siê czy wybrany poœrednik ma aktualne ubezpieczenie
od odpowiedzialnoœci cywilnej. Jest to bardzo istotne zw³aszcza dla kupuj¹cych,
poniewa¿ ubezpieczenie to chroni przed finansowymi skutkami zakupu nierucho-
moœci z nieuregulowanym stanem prawnym b¹dŸ obci¹¿eniem hipotecznym.

A jakie informacje i opinie na temat pracy poœrednika mo¿na znaleŸæ na forach
internetowych? Niestety, w wiêkszoœci negatywne. Klienci biur poœrednictwa w ob-
rocie nieruchomoœciami skar¿¹ siê na niekompetencjê poœredników, z którymi mieli
do czynienia. Inn¹ kwesti¹ jest to, i¿ bêd¹c klientem agencji nieruchomoœci mamy
ma³¹ szansê na spotkanie z licencjonowanym poœrednikiem, a jedynie z asystentami
poœrednika, którzy nie maj¹ licencji, a bardzo czêsto niezbêdnej wiedzy. Co wiêcej,
niezbyt znacz¹ca rzesza poœredników ma wykszta³cenie prawnicze, finansowe czy
budowlane, choæ w ostatnich latach, ze wzglêdu na fakt, i¿ egzaminy prawnicze
zdaje pomyœlnie niewielka liczba osób, wielu aplikantów próbuje swoich si³ w nie-
ruchomoœciach. Nie do zaakceptowania jest to, i¿ bardzo czêsto na rynku dzia³aj¹
ludzie z przypadku, a rynek nie jest w stanie sam weryfikowaæ tego, ze wzglêdu na
ma³¹ liczbê (raz na kilka/kilkanaœcie lat b¹dŸ raz w ¿yciu) transakcji dokonywanych
przez te same osoby.

Wa¿n¹ kwesti¹ jest tak¿e wysoki koszt us³ug wykonywanych przez poœredników.
Poœrednik za us³ugê pobiera wysok¹ prowizjê i to czêsto od obu stron transakcji,
gdy¿ prawo dopuszcza tak¹ sytuacjê. W przypadku nieruchomoœci o wartoœci
500 tys. z³ w Warszawie, prowizja poœrednika to oko³o 15 tys. z³ plus podatek VAT.
Tymczasem, za podobn¹ us³ugê prawnik inkasuje kwotê oko³o 2 tys. z³. Us³ugi do-
datkowe poœrednika s¹ warte oko³o 6 tys. z³, zatem ca³a transakcja powinna za-
mkn¹æ siê w kwocie oko³o 8 tys. z³. Jest to przynajmniej dwukrotnie mniej, ni¿
kwota, jak¹ nale¿a³oby zap³aciæ poœrednikowi. Anonimowo i w kuluarach poœredni-
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cy przyznaj¹, i¿ wykonana us³uga poœrednictwa nie powinna kosztowaæ wiêcej ni¿
8 tys. z³. S¹ to koszty uwzglêdniaj¹ce nak³ad pracy poœrednika i koszty reklamy
itd., niezale¿nie od tego czy transakcja dotyczy nieruchomoœci o wartoœci 100 tys.
czy 500 tys. z³ (Forum Gazeta Prawna, 2008).

Niew³aœciwym zachowaniem jest równie¿ kopiowanie i zamieszczanie na stronie
internetowej w³asnej agencji ofert innych biur b¹dŸ prywatnych og³oszeniodawców
bez ich zgody, oraz proponowanie zmienionej ceny – wy¿szej b¹dŸ ni¿szej ni¿
w og³oszeniu oryginalnym. Obserwowane s¹ sytuacje, w których po kilku godzi-
nach od og³oszenia oferty mo¿na j¹ znaleŸæ w bazie danych innych biur poœrednic-
twa. Bardzo czêsto zdarza siê, i¿ kopiowane s¹ tak¿e zdjêcia (objête przecie¿ pra-
wem autorskim) za co mo¿na zostaæ ukaranym. Asystenci poœrednika, „zbieraj¹c”
oferty do swojej bazy danych, bardzo czêsto nie sprawdzaj¹ jej w rzeczywistoœci,
nie przeprowadzaj¹ wizji lokalnej, nie kontaktuj¹ siê z w³aœcicielem, nie robi¹
zdjêæ. Takie zachowanie jest wyrazem braku szacunku dla klientów.

Warto wspomnieæ równie¿ o tzw. handlu licencjami. Zdarza siê, i¿ jeden poœred-
nik z licencj¹ firmuje swoim nazwiskiem kilka agencji nieruchomoœci, nawet odda-
lonych od siebie o kilkaset kilometrów. Nadzór takiego poœrednika nad biurem jest
iluzoryczny. Za takie postêpowanie grozi odpowiedzialnoœæ zawodowa, utrata li-
cencji.

Wa¿ne, aby klienci biur nieruchomoœci zdawali sobie sprawê, i¿ nieuczciwi po-
œrednicy nie s¹ bezkarni. Niezadowolony czy oszukany klient ma prawo napisaæ
skargê do Komisji Odpowiedzialnoœci Zawodowej przy Ministerstwie Infrastruktu-
ry, zwróciæ siê do komisji etyki b¹dŸ rzeczników dyscyplinarnych, dzia³aj¹cych
przy stowarzyszeniach zrzeszaj¹cych poœredników. Warto wspomnieæ o instytucji
Rzecznika Konsumenta oraz s¹dzie. Bardzo czêsto Ÿle potraktowani klienci lekce-
wa¿¹ sobie wa¿noœæ zg³aszania niezgodnych z prawem zachowañ poœrednika, uwa-
¿aj¹ to za stratê czasu, na czym korzystaj¹ nieuczciwi pseudofachowcy, którzy
czuj¹ siê bezkarni (Klukowska, 2009). Zatem zasadne wydaje siê pytanie, czy nie
powinno siê zaostrzaæ warunków wydawania licencji poœrednictwa nieruchomoœ-
ciami? Czy rynek jest w stanie sam eliminowaæ niewykwalifikowanych czy te¿ nie-
uczciwych poœredników?

5. Zmiany w dostêpie do us³ug na rynku Unii Europejskiej

W ostatnich kilku miesi¹cach trwa³y dyskusje na temat likwidacji licencji oraz
u³atwienia dostêpu do rynku nieruchomoœci. Œledz¹c jednak sytuacjê na rynkach
nieruchomoœci w innych pañstwach nietrudno stan¹æ po stronie wymagaj¹cych kry-
teriów, jakie nale¿y spe³niæ, aby uzyskaæ mo¿liwoœæ prowadzenia dzia³alnoœci w za-
kresie poœrednictwa zgodnie z prawem. Sophie Gabard, poœredniczka dzia³aj¹ca we
Francji i w Polsce przestrzega³a podczas Konferencji „Zawody nieruchomoœciowe
w UE i w USA” przed obni¿eniem wymagañ poœrednikom. Jej zdaniem we Francji
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przyczyni³o siê to do znacznego obni¿enia poziomu us³ug œwiadczonych przez po-
œredników, a na rynek nap³ynê³o wiele osób o s³abych kwalifikacjach, oferuj¹cych
us³ugi o niskiej jakoœci (Polska Federacja Rynku Nieruchomoœci, 2008). Dyrektywa
unijna 2006/123/WE z dnia 12 grudnia 2006 roku o us³ugach na rynku wewnêtrz-
nym, zobowi¹za³a wszystkie kraje unijne do wdro¿enia jej procedur do koñca 2009
roku. Idea tej dyrektywy zmierza do likwidacji barier i prze³amania nagminnego
utrudniania przez pañstwa cz³onkowskie dostêpu do w³asnego rynku us³ug podmio-
tom z innych krajów UE. Celem dyrektywy jest równie¿ zwiêkszenie swobody go-
spodarczej i wprowadzenie uproszczeñ w procedurach zwi¹zanych z rozpoczêciem
i prowadzeniem dzia³alnoœci, a tak¿e likwidacja mo¿liwie najwiêkszej liczby kon-
cesji, zezwoleñ, wpisów do rejestrów prowadzenia dzia³alnoœci itp. Dyrektywa
us³ugowa dotyczy jednak przede wszystkim dzia³alnoœci o charakterze gospodar-
czym, a nie potwierdzania kwalifikacji zawodowych, co ma miejsce w przypadku
zawodów regulowanych przepisami ustawy o gospodarce nieruchomoœciami. Czte-
ry federacje grupuj¹ce wszystkie zawody zwi¹zane z rynkiem nieruchomoœci
powo³a³y oficjalny zespó³ lobbingowy w celu utrzymania licencji zawodowych
w formie uprawnieñ zawodowych (Pasa¿ finansowy, 2009). Wspomniana ustawa
o œwiadczeniu us³ug na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej, poza opisanymi wy-
¿ej zmianami, art. 180 wprowadza zakaz ³¹czenia wykonywania zawodu poœrednika
w obrocie nieruchomoœciami, jeœli ten¿e poœrednik prowadzi dzia³alnoœæ gospo-
darcz¹ w zakresie poœrednictwa w obrocie nieruchomoœciami lub w ramach stosun-
ku pracy lub umowy cywilnoprawnej u podmiotu prowadz¹cego dzia³alnoœæ w za-
kresie poœrednictwa w obrocie nieruchomoœciami (Polski Portal Biznesowy
Bankier.pl, 2010).

6. Podsumowanie

Zawód poœrednika w obrocie nieruchomoœciami, to zawód wymagaj¹cy inter-
dyscyplinarnej wiedzy, du¿ego samozaparcia, odpowiedzialnoœci, uczciwoœci, ko-
munikatywnoœci. Czy zatem powinno odejœæ siê od wymagañ dotycz¹cych licencji,
umo¿liwiaj¹cych legalnie wykonywanie tego zawodu? Licencjonowani poœrednicy,
specjaliœci rynku nieruchomoœci twierdz¹, ¿e nie. Najnowsze ustawodawstwo w tej
kwestii wskazuje, i¿ w najbli¿szych latach nie przewiduje siê zniesienia obowi¹zku
posiadania licencji zawodowej, a w kuluarach mo¿na us³yszeæ g³osy domagaj¹ce
siê przywrócenia egzaminów pañstwowych, zaostrzenia dostêpu do rynku. Zatem
ka¿dy, kto powa¿nie myœli o zawodzie poœrednika w obrocie nieruchomoœciami czy
te¿ zarz¹dcy nieruchomoœci powinien siê spieszyæ, zanim nast¹pi zmiana przepisów
na bardziej niekorzystne.

Niew¹tpliwie artyku³ wskazuje, i¿ zawód poœrednika na rynku nieruchomoœci
jest zawodem trudnym, wymagaj¹cym wysokich kwalifikacji, potrzebnym, ale po-
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winien byæ wykonywany przez prawdziwych fachowców, specjalistów od rynku
nieruchomoœci, a przede wszystkim ludzi uczciwych.
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Real Estate Agent as a Market Entity

S u mm a r y: The aim of the article is to present the profession of an agent on the real estate
market. It presents current legal regulations about access to profession, i.e. those which allow
obtaining a state license of an agent on the real estate market. The author attempts to answer
the question whether this profession is wanted and respected, through analysis of consumer
opinion on internet forums. The article presents essential and helpful qualifications, features of
customization and abilities wanted for this practice of profession and agents’ behaviour pat-
terns.
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Diagnozowanie struktury motywacji
jako determinanty modelowania
zachowañ organizacyjnych
(na przyk³adzie ratowników Górskiego
Ochotniczego Pogotowia Ratunkowego)

S ³ o w a k l u c z o w e: proces motywacyjny, zachowania organizacyjne, ratownictwo górskie

S t r e s z c z e n i e: W niniejszym artykule zaproponowano model podejœcia metodycznego
w zakresie diagnozowania struktury motywacji zasobów ludzkich organizacji, ukazano te¿ wy-
niki badañ empirycznych oraz wnioski praktyczne dla obszarów zarz¹dzania zasobami ludzki-
mi, przede wszystkim zaœ dla planowania potrzeb szkoleniowych i rekrutacji zewnêtrznej. Ze
wzglêdu na obszar i przedmiot badañ oraz analizê motywacji posi³kowano siê teori¹, termino-
logi¹ i metodami z zakresu psychologii i teorii zachowañ organizacyjnych, dokonuj¹c zaœ oce-
ny stopnia statystycznej istotnoœci ró¿nic pomiêdzy œrednimi arytmetycznymi zastosowano po-
pularn¹ technikê estymacyjn¹. Ze wzglêdu na chêæ ukazania sposobu operacjonalizacji danych
i semantycznej stylistyki prezentacji uzyskanych wyników badañ, zdecydowano siê w przypad-
ku wybranych zmiennych zale¿nych, przytoczyæ brzmi¹cy doœæ hermetycznie „jêzyk opisu da-
nych”, co w naukach o zarz¹dzaniu jest czynem nie tylko wyj¹tkowym, ale wrêcz kuriozalnym.

1. Wstêp

Podsystem psychospo³eczny organizacji, o którym przecie¿ powszechnie wiado-
mo, ¿e „obejmuje uczestników organizacji, ich motywacje, postawy, wartoœci, kul-
turê i wiêzi wystêpuj¹ce pomiêdzy nimi” (KoŸmiñski, Piotrowski, 2007, s. 30), jest
mniejsz¹ czêœci¹ ca³oœci organizacyjnej. Widaæ, ¿e z niezrozumia³ych wzglêdów
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teoria organizacji oraz zarz¹dzania, pomija dog³êbniejsz¹ analizê osobowoœci
cz³onków organizacji. Z punktu widzenia potrzeb badawczych artyku³u takie ujêcie
wydaje siê wystarczaj¹ce, aczkolwiek nie jest kompletne. Uwaga teoretyków orga-
nizacji i zarz¹dzania skupia siê bowiem prawie wy³¹cznie na czynnikach poznaw-
czych osobowoœci, wy³¹czaj¹c z szeregu rozwa¿añ fenomenologiczny aspekt
zachowañ ludzkich, u którego pod³o¿a oprócz poznawczych tkwi¹ tak¿e tempera-
mentalne, a szerzej biologiczne determinanty osobowoœci (por. Reykowski, 1995,
s. 775). Aby uzupe³niæ tê lukê, proponuje siê rozumieæ osobowoœæ jako oznaczenie
zorganizowanej struktury cech indywidualnych oraz sposobów zachowania jednost-
ki – zgodnie z terminem sformu³owanym przez Ernesta Hilgarda. Cechy w tym ujê-
ciu decyduj¹ o specyficznych sposobach adaptacji danej jednostki do jej œrodowi-
ska (E. R. Hilgard, 1967). Podsystem psychospo³eczny jest sk¹din¹d rozumiany
jako ca³oœæ procesów warunkuj¹cych zachowania uczestników organizacji, staje siê
w istocie czymœ w rodzaju „kapita³u osobowoœciowego” (zob. Mrozowicz, 2007a,
s. 468–481). Termin ten nale¿y rozumieæ jako „komplet zasobów o charakterze
psychologicznym, w tym cechy osobowoœci i temperamentu, a tak¿e czynniki
motywacyjno-poznawcze wraz z indywidualizowanymi strategiami ich stosowania
w ramach odgrywanych ról spo³ecznych, których wysoka wartoœæ dla organizacji
w zgeneralizowanej formie wp³ywa na poziom efektywnoœci zasobów ludzkich
w procesie realizacji celów organizacyjnych”1.

W opinii autora, tego typu podejœcie – nazwijmy je socjopsychologiczne – ofia-
rowuje praktyce realny pragmatyzm doskonalenia zasobów ludzkich organizacji
wszelkiego typu, w szczególnoœci jednak tym spoœród nich, które funkcjonuj¹
w zmiennym i nieprzewidywalnym otoczeniu. W tego typu œrodowisku egzystuje
Górskie Ochotnicze Pogotowie Ratunkowe (dalej GOPR) oraz jego uczestnicy2.
Przedmiotem artyku³u uczyniono analizê jedynie niektórych elementów systemu
osobowoœci, œwiadomie pomijaj¹c pozosta³e, co wynik³o z przyjêtej perspektywy
badawczej. W jej ramach podjêto próbê wyabstrahowania z szeregu determinant za-
chowañ cz³owieka tych spoœród nich, które wp³ywaj¹ na podjêcie, ukierunkowanie
oraz podtrzymywanie jego aktywnoœci spo³eczno-zawodowej. Przedmiotem po-
wziêtych badañ uczyniono strukturê motywacji podejmowania i pe³nienia roli
spo³ecznej ratownika górskiego GOPR3. Popularnie procesowi temu nadaje siê
dwojako ukierunkowany charakter, przeciwstawiaj¹c sobie w jego nurcie dwa uwa-
runkowania, a mianowicie: treœæ procesu oraz jego przebieg. Motywacja treœci d¹¿y
do wskazania czynników wywo³uj¹cych zachowanie, motywacja w przebiegu
dzia³ania zainspirowana jest okreœleniem metod kszta³towania tego procesu. Ambi-
cj¹ autora sta³o siê przedstawienie zarówno jednych, jak i drugich, jako zdyskon-
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1 Wiêcej na temat struktury osobowoœci ratowników górskich zob. Mrozowicz, 2008b.
2 Uczestników organizacji GOPR pe³ni¹cych obowi¹zki S³u¿by Ratowniczej, zwyczajowo w tekœ-

cie okreœla siê mianem „goprowców”.
3 GOPR nazywane jest zwyczajowo: Pogotowiem Górskim, S³u¿b¹ Górsk¹ lub Niebieskim Krzy-

¿em. Na temat struktur roli spo³eczno-zawodowej goprowca zob. Mrozowicz, 2005.



towanego kompleksu czynników motywacyjnych w przebiegu procesu rozwoju
kultury organizacji. Cele pracy zrealizowano dwuwymiarowo, czyni¹c rozwa¿ania
teoretyczne na podstawie przegl¹du literatury przedmiotu o proweniencji psycholo-
gicznej i weryfikuj¹c postawione tezy w œwietle analizy empirycznej.

2. Zachowania organizacyjne w rolach spo³ecznych

Na wstêpie nale¿a³oby jasno powiedzieæ, i¿ podsystem spo³eczny stanowi w su-
mie „zbiór podejmowanych i pe³nionych ról spo³eczno-zawodowych, które odgry-
wane s¹ przez uczestników organizacji wed³ug sformalizowanych zasad i znormali-
zowanych regu³ dzia³ania, jakie dana organizacja wypracowa³a i wykorzystuje
w procesie realizacji swych celów”. W zwi¹zku z powy¿szym wydaje siê w pe³ni
uzasadnione, aby poœwiêciæ jak¹œ iloœæ przestrzeni dyskursywnej zagadnieniu po-
dejmowania i pe³nienia ról spo³eczno-zawodowych.

Doœæ powszechnie przyjmuje siê, i¿ w przepisie pe³nienia konkretnych ról za-
warte zostaj¹ spo³eczne oczekiwania wobec ich odtwórców (Nowak (red.), 1973;
Mika, 1975; 1987; Szewczuk (red.), 1985; Bañka, 2002), które s¹ rezultatem do-
œwiadczeñ ubieg³ych pokoleñ, bie¿¹co uaktualnianych, ale te¿ modyfikowanych
przez spo³ecznoœci, na rzecz których odtwórca danej roli dzia³a. Œwietnym
przyk³adem kreacji etosu ratowniczego, jako Ÿród³a paradygmatu wykreowanej
w nim roli, jest obszerna i przebogata twórczoœæ literacka, w tym narracyjna i for-
malna (dla przyk³adu: Zaruski, 1908a; 1908b; 1909; 1922; Koreywo, 1962; Jarmo-
lukowa, 1972; Jagie³³o, 1975; 1991; 1998; 2001; Chwaœciñski, 1979; Mianowski,
1979; Koczewski, 1983; Matuszyk, 1994; Malinowski, 1997).

Przegl¹d dostêpnej autorowi literatury przedmiotu z zakresu psychologii
spo³ecznej dowiód³, ¿e przewa¿aj¹ w niej ujêcia roli spo³ecznej o charakterze socjo-
logicznym, których doskona³ym przyk³adem mo¿e byæ koncepcja „pozycja-rola”
(Newcomb, Turner, Converse, 1970). Dosyæ ogólna koncepcja roli spo³ecznej New-
comba, Turnera i Converse’a zak³ada, ¿e rola spo³eczna, to oczekiwania spo³eczne
adresowane do jednostki, zajmuj¹cej w danej grupie okreœlon¹ pozycjê. Wiêkszoœæ
zawartych w tych oczekiwaniach wymogów jest wprost proporcjonalna do spo³ecz-
nej oceny wysokoœci oraz znaczenia zajmowanej przez ni¹ pozycji w grupie. Oma-
wiana koncepcja nie zajmuje siê bli¿ej odtwórc¹ roli, dzia³aj¹cym w konkretnych
realiach, nie zawsze pozwalaj¹cych mu na wype³nienie ogó³u oczekiwañ zawartych
w jej przepisie. Wspomniany aspekt fenomenologicznej podmiotowoœci odtwórcy
roli, akcentuje ma³o znana koncepcja roli spo³eczno-zawodowej autorstwa Sta-
nis³awa Nieciuñskiego (1979, s. 32). Odznacza siê ona spoœród innych tym, ¿e opi-
suje w wyczerpuj¹cy i systematyczny sposób wielopoziomowoœæ fenomenu funk-
cjonowania w roli jej odtwórcy. Zgodnie z koncepcj¹ Nieciuñskiego rola obejmuje
trzy podstawowe elementy strukturalne, a mianowicie: przepis roli, role pe³nione
i role subiektywne. Przepis roli (skrypt, scenariusz) to opisy epizodów czynnoœci

Diagnozowanie struktury motywacji jako determinanty modelowania... 33



³¹cznie ze spo³eczno-kulturowymi regu³ami ich oceny. Zachowania organizacyjne
nale¿¹ do wymiaru roli pe³nionej (odgrywanej), bêd¹cej zbiorem epizodów czyn-
noœci, których elementem jest jawne zachowanie jednostki. Rola subiektywna zaœ,
zawiera psychiczne odzwierciedlenia epizodów zachowania w formie percepcji,
oceny, wizji i indywidualnych programów dzia³ania.

W œwietle dotychczasowych rozwa¿añ rolê spo³eczn¹ ratownika górskiego,
a tym samym zachowania organizacyjne ukierunkowane na realizacjê zadañ pracy
uda³o siê zdefiniowaæ jako „zespó³ epizodów czynnoœci, które wyra¿aj¹ uczestnic-
two ratownika górskiego zajmuj¹cego okreœlon¹ pozycjê w uk³adzie formalnych
struktur Pogotowia Górskiego, umiejscowion¹ w hierarchii struktur organizacyj-
nych w wektorze pomiêdzy ratowanymi a kierownictwem Grupy regionalnej oraz
równoleg³ymi organizacjami regionalnymi ratownictwa górskiego i w³adzami gene-
ralnymi organizacji GOPR, a tak¿e w stosunku do pozosta³ych spo³ecznych pozycji
w s³u¿bie i poza S³u¿b¹ Górsk¹, w tym tak¿e innych s³u¿b ratowniczych, w realiza-
cji obiektywnych wartoœci cenionych przez spo³eczeñstwo, w którym GOPR funk-
cjonuje” (Mrozowicz, 2006b, s. 48).

Zachowania organizacyjne, jak i odtwarzanie (granie, pe³nienie) roli spo³ecznej,
rozumiane s¹ przez autorów synonimicznie, jako dwa zamienne terminy, które opi-
suj¹ oraz wspomagaj¹ to¿same zjawisko spo³eczne, a mianowicie realizacjê zadañ
pracy poprzez adekwatne do ich treœci zachowania celowe. Wed³ug Tadeusza To-
maszewskiego (1984) zachowanie cz³owieka zale¿y z jednej strony od tego, jak
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T a b l i c a 1

Przyk³adowe zachowania organizacyjne ratowników górskich w zakresie roli granej

Przyk³adowe zachowania jawne w roli ratownika górskiego

Wybrane zachowania ratownicze
w czasie dy¿uru

Wybrane zachowania ratownicze
w czasie wyprawy ratunkowej

– obs³uga urz¹dzeñ radiowych,
pomiarowych i nawigacyjnych,

– organizacja pogotowia wyprawowego,

– ocena stanu pogody i prognozowania
meteorologicznego,

– analiza wysokoœci ruchu turystycznego,

– naprawy podstawowych urz¹dzeñ w stacji
ratunkowej,

– remonty oraz renowacja urz¹dzeñ
i sprzêtu ratowniczego itp.

– przygotowanie wyprawy: zebranie informacji na
temat wypadku, organizacja ludzi i sprzêtu,
przygotowanie œrodków transportu, ³¹cznoœci,
wy¿ywienia, œrodków opatrunkowych,

– przeprowadzenie i udzia³ w wyprawie: wyjazd
lub dojœcie do miejsca wypadku, udzielenie
pierwszej pomocy przedlekarskiej, transport lub
poszukiwania ofiary wypadku,

– zakoñczenie wyprawy: transport do bazy,
przegl¹d konserwacja (suszenie sprzêtu) wraz
z inwentaryzacj¹, opis oraz analiza uwag
uczestników oraz kierownika wyprawy itd.

� r ó d ³ o: Mrozowicz, 2006a, s. 68.



ukszta³towana jest jego osobowoœæ, z drugiej zaœ od natury dzia³aj¹cych nañ bodŸ-
ców, klasyfikowanych, ale te¿ selekcjonowanych przez niego w zwi¹zku z realiza-
cj¹ okreœlonego zadania i charakterem informacji o uzyskanym wyniku. Jednostka
– zgodnie z przytaczan¹ koncepcj¹ – stawia przed sob¹ zadania, które odpowiadaj¹
jej potrzebom, ale te¿ mo¿liwoœciom. Potrzeby s¹ pierwotnym pod³o¿em zachowa-
nia, zaœ zadanie jest wobec nich wtórne, poniewa¿ ukierunkowane jest ono na za-
spokojenie okreœlonej potrzeby. Koñcowy wynik zachowania zdeterminowany zo-
staje jednak aktualnymi mo¿liwoœciami ustroju oraz charakterystyk¹ sytuacji,
w której jednostka funkcjonuje. Jedne z tych sytuacji s¹ korzystne, co te¿ sprzyja
zaspokojeniu danej potrzeby, inne natomiast nie, co sprawia, ¿e zachowanie nie
przynosi jednostce po¿¹danego rezultatu. Jednak¿e, nale¿y wzi¹æ pod uwagê tak¿e
i to, jak powiada Tomaszewski, ¿e sytuacje tworz¹ ci¹g zdarzeñ, w promieniu któ-
rych nastêpuje realizacja przez jednostkê zadania. A zatem, kszta³towanie siê pozio-
mu wykonania znajduje siê pod wp³ywem oddzia³ywania biegu nieprzewidywal-
nych, ró¿norodnych i zmiennych wydarzeñ, urzeczywistniaj¹cych siê w otoczeniu.
Ukierunkowuj¹ one ostatecznie dalszy przebieg aktywnoœci cz³owieka na osi¹gniê-
cie wyznaczonego w zadaniu danego stanu koñcowego, czyli wp³ywaj¹ na rezultat
podjêtej przez niego aktywnoœci – s¹ istot¹ zachowania siê celowego jednostki. Za-
danie – w myœl koncepcji Tomaszewskiego – stanowi uk³ad odniesienia, poprzez
który jednostka odczytuje sens zdarzeñ unaoczniaj¹cych siê w jej otoczeniu, które
staj¹ siê dlañ bodŸcem wywo³uj¹cym okreœlon¹ reakcjê. Zadanie pe³ni wiêc rolê
ukierunkowuj¹c¹ aktywnoœæ cz³owieka, a w naszym przypadku mo¿na mówiæ
o tym, ¿e reguluje ono zachowanie ratownika w pe³nionej przezeñ roli. Zadaniowa
interpretacja ujawniaj¹cych siê zdarzeñ wszak sprawia, ¿e: „reakcje cz³owieka (...)
dokonuj¹ siê nie odpowiednio do ich cech fizycznych, które s¹ wzglêdnie sta³e, lecz
do ich znaczenia, które mo¿e byæ bardzo zmienne, poniewa¿ podobne zdarzenia
mog¹ mieæ w ró¿norodnych sytuacjach zupe³nie ró¿ny sens” (Tomaszewski, 1984,
s. 131–132). Istot¹ dzia³ania jest wiêc zadanie, a istot¹ zadania pewien mniej lub
bardziej widoczny w nim cel. Koncepcja tego typu warunkuje zasadnoœæ motywacji
treœci.

3. Istota procesu motywacyjnego

Proces motywacyjny jest swoist¹ strategi¹ regulacji czynnoœci aktywowanych,
czy te¿ podjêtych w odpowiedzi (reakcji) na okreœlony sygna³ czy bodziec informa-
cyjny. Steruje on poczynaniami jednostki ku realizacji okreœlonego wyniku (Rey-
kowski, 1995). Rezultatem owym mo¿e staæ siê zmiana zewnêtrznego stanu rzeczy
(np. realizacja przepisu roli), oddzia³ywanie na szeroko pojête œrodowisko ze-
wnêtrzne (np. wykonanie zadania: tzw. „operacja w œcianie”), zmiana w³asnego
po³o¿enia zarówno w aspekcie motorycznym, jak te¿ w sensie spo³ecznym (np.
awans spo³eczno-zawodowy), czy tak¿e psychicznym, zachodz¹ca ju¿ w samej jed-
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nostce (wzrost samooceny). Œwiadome ukierunkowanie dzia³añ na podjêcie roli ra-
towniczej, która jest celem dzia³añ, a tym samym istot¹ motywacji (motywem
czo³owym), jest poprzedzone spe³nieniem dwóch warunków. Po pierwsze, s³u¿ba
w GOPR musi byæ oceniona jako z pewnego punktu widzenia u¿yteczna dla jed-
nostki, po wtóre zaœ, w danych warunkach mo¿liwa do osi¹gniêcia.

Psychologia wyró¿nia dwa mechanizmy, le¿¹ce u podstaw motywacji, a miano-
wicie: p r o c e s y a f e k t y w n e (pobudzenie emocjonalne) i p r o c e s y p o -
z n a w c z e (£ukaszewski, Doliñski, 2002). Warto je zaadaptowaæ do badañ nad
procesami organizacyjnymi.

Determinanta sprawnego i efektywnego funkcjonowania organizmu cz³owieka,
w tym tak¿e organizacja jego dzia³ania, uwarunkowana globaln¹ aktywacj¹
uk³adów ustroju oraz strategi¹ ich dzia³ania, le¿y w du¿ej czêœci w u¿ytkowej sferze
pobudzenia emocjonalnego. Pobudzenie emocjonalne to generalnie rzecz bior¹c
chwilowy stan energetyzacji somatycznej, któremu towarzyszy zawê¿enie pola
œwiadomoœci. Regulowany jest on przez siatkowaty uk³ad aktywizuj¹cy oraz auto-
nomiczny uk³ad nerwowy i przebiega na dwubiegunowym kontinuum (Doliñski,
2002). Pobudzenie wspomaga indukcjê zachowañ adaptacyjnych wobec zwiêkszo-
nych wymagañ œrodowiska (Geen, 1995), zaœ optymalny jego poziom (punkt œrod-
kowy kontinuum) sprzyja efektywnemu funkcjonowaniu; nie sprzyja temu nato-
miast nadmiernie wysokie lub zbyt niskie pobudzenie, czyli wartoœci ekstremalne
kontinuum pobudzenia (Hebb, 1973).

Najstarszym z pewnoœci¹ ujêciem optymalizacji poziomu emocjonalnego moty-
wacji jest prawo Yerkesa–Dodsona (£ukaszewski, Doliñski, 2002), sk³adaj¹ce siê
z dwóch twierdzeñ. Pierwsze z nich g³osi, ¿e w miarê wzrostu intensywnoœci pobu-
dzania efektywnoœæ dzia³ania wzrasta. Osi¹gn¹wszy punkt krytyczny zaczyna spa-
daæ, a¿ do zupe³nej dezintegracji czynnoœci. Drugie twierdzenie mówi, i¿ zadania
³atwe, o mniejszej mocy stymulacyjnej, osi¹gaj¹ wy¿szy poziom apogeum optymal-
nego wykonania. Zadania trudne wp³ywaj¹ zaœ na szybsze pogorszenie efektywnoœ-
ci dzia³ania. Najwy¿sza efektywnoœæ ma miejsce podczas zadañ o œrednim stopniu
trudnoœci. Istnieje tak¿e inna rola motywacyjna emocji, a mianowicie doraŸna kon-
kretyzacja celów priorytetowych. Wyra¿aj¹ siê one koncentracj¹ uwagi na zada-
niach aktualnie dla podmiotu najistotniejszych (Tomkins, 1980), a tak¿e energetyza-
cj¹ somatyczn¹ oraz zmianami w œwiadomoœci, polegaj¹cymi g³ównie na zwê¿eniu
jej pola (Doliñski, 2002). Uœwiadomienie celu i programu dzia³ania uwarunkowane
jest zatem przez motyw. Aktywizuje on dzia³anie jednostki, zmierzaj¹ce do realiza-
cji obranego planu. W tym znaczeniu mo¿na mówiæ o istnieniu motywów pierw-
szoplanowych, g³ównych czy czo³owych, a wiêc o wzglêdnie uporz¹dkowanej
kompozycji (Szewczuk, 1966; Szewczuk (red.), 1985; Obuchowski, 1995).

Drug¹ grupê mechanizmów warunkuj¹cych motywacjê stanowi¹ wzmiankowane
procesy poznawcze, a wœród nich: ciekawoœæ poznawcza, oczekiwania, aspiracje,
fantazje i marzenia oraz ró¿ne formy niezgodnoœci poznawczej (£ukaszewski, Do-
liñski, 2002).
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Czynnik ciekawoœci wystêpuje w dwóch formach: jako reakcja na zmianê (no-
woœæ) – ciekawoœæ sytuacyjna (por. Mrozowicz, 2008a), a tak¿e jako okreœlona go-
towoœæ reagowania na wszelkie innowacje oraz zmiany, a jej miar¹ jest preferencja
nowoœci (Berlyne,1969). Ciekawoœæ oraz uruchamiane przez ni¹ d¹¿enia nierzadko
bywaj¹ zatem mocniejszym motywem ni¿ inne, wydawa³oby siê racjonalniejsze po-
trzeby. Aktywnoœæ wywo³ana wp³ywem tego procesu nie jest jednak zbyt trwa³a
i nie gwarantuje wytrwa³oœci i konsekwencji w realizacji przepisów ról spo³ecz-
nych. Ze zgo³a odmienn¹ sytuacj¹ spotykamy siê przy motywie szacowania praw-
dopodobieñstwa osi¹gniêcia celu. Polega on na ocenianiu przypadkowych i real-
nych mo¿liwoœci jednostki, konkretnych czynnoœci i ich konsekwencji dlañ,
wywo³uj¹c trwalsz¹ reakcjê nastawion¹ na osi¹gniêcie celu (Lewin, 1951). Poziom
oczekiwañ, o którym tutaj mowa, pozostaje w pozytywnym zwi¹zku z motywacj¹
do realizacji za³o¿onego celu w relacji – im wy¿sze oczekiwania, tym wy¿sza mo-
tywacja, tym wy¿sza subiektywna wartoœæ rezultatu (nawet, gdy wynik jest obiek-
tywnie gorszy), wiêksz¹ te¿ satysfakcjê odczuwa siê z osi¹gniêtego wyniku
dzia³ania (Lewin, 1951). Kolejny mechanizm procesu motywacyjnego zwi¹zany
jest ze zjawiskiem kszta³towania aspiracji (£ukaszewski, Doliñski, 2002). W odró¿-
nieniu od oczekiwañ, s¹ one form¹ idealizowania za³o¿onego wyniku, wyimagino-
wanym s¹dem na temat wyniku upragnionego, form¹ marzenia czy te¿ fantazji na
temat po¿¹danego stanu rzeczy. Uruchomienie motywacji nastêpuje jednak dopiero
w chwili, gdy aspiracje zostan¹ przekszta³cone w cele dzia³ania (Kozielecki, 1977;
1996), bo konsumpcja sukcesu w fazie fantazji prowadzi do nierealistycznego opty-
mizmu (Doliñski, 1993) i os³abia efektywnoœæ dzia³ania, b¹dŸ je zupe³nie hamuje
(konsumpcja nagrody w fazie fantazjowania).

Zastanawiaj¹c siê nad motywami ludzkich dzia³añ, daje siê zauwa¿yæ antytezê
zawart¹ w motywacji, a mianowicie: zachowania wynikaj¹ce z koniecznoœci (moty-
wacja zewnêtrzna) oraz intencjonalne, spontaniczne (motywacja wewnêtrzna), miê-
dzy którymi wystêpuje zwi¹zek oparty na dynamizmie unikania lub d¹¿enia, poczu-
ciu przymusu b¹dŸ wolnoœci wyboru przy uruchamianiu dzia³ania (Doliñski,
£ukaszewski (red.), 1999).

W teorii motywacji funkcjonuje kilka modeli wyjaœniaj¹cych problem podjêcia
dzia³ania. Dla potrzeb pracy przytoczymy jeden z nich, zaproponowany przez Paula
Pintricha i Elizabeth De Groot (1990), który zasadza siê na koncepcji trzech kom-
ponentów motywacyjnych: w a r t o œ c i , m o ¿ l i w o œ c i i a f e k t u. Komponent
wartoœci wi¹¿e siê z odpowiedzi¹ na pytanie, jaki jest motyw postêpowania. Kom-
ponent mo¿liwoœci zwi¹zany jest ze swoist¹ autorefleksj¹ i rachunkiem ekonomicz-
nym, czy staæ podmiot na osi¹gniêcie przedmiotu po¿¹dania. Ostatni z nich – kom-
ponent afektu – ma zwi¹zek z odpowiedzi¹ na pytanie, jakie emocje (znak i treœæ)
wzbudza za³o¿ony cel oraz zak³adane dzia³anie. Zgodnie z przytaczan¹ koncepcj¹,
motywacja jest tym silniejsza, im wartoœciowszy dla podmiotu jawi siê wynik, im
wiêksze s¹ indywidualne mo¿liwoœci do jego osi¹gniêcia, a tak¿e im silniejsze
emocje wi¹¿¹ siê z owym rezultatem oraz zmierzaj¹cym ku niemu dzia³aniem.
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4. Wartoœci jako detektor motywacji

W nauce funkcjonuje szereg koncepcji, które w bardzo rozmaity i specyficzny
dla siebie sposób ujmuj¹ pojêcie i istotê wartoœci (Misztal, 1980; 1990). Ze wzglê-
du na terra specyfica podjêtej analizy badawczej, pominêliœmy ujêcia funkcjo-
nuj¹ce w teorii organizacji i zarz¹dzania, jako odnosz¹ce siê w swej warstwie g³ów-
nej do pryncypialnych oraz strategicznych celów organizacyjnych. Wa¿nych, acz
nie jedynych. Uwaga autora skupiona zosta³a wszak¿e na uwarunkowaniach zacho-
wañ organizacyjnych ratowników górskich, w szczególnoœci na ich aspektach mo-
tywacyjnych. Warto jednak przez wzgl¹d na te same przyczyny, zwróciæ uwagê na
sposób interpretowania wartoœci w naukach spo³ecznych. W ujêciu socjologicznym
stanowi¹ one na przyk³ad: „(...) zjawiska ze sfery œwiadomoœci, dla których swoiste
jest wspó³wystêpowanie komponentów poznawczego, emocjonalnego i normatyw-
nego (...). Elementem konstytuuj¹cym wartoœæ jest przekonanie o tym, ¿e dany
przedmiot, stan rzeczy lub sposób dzia³ania jest w³aœciwym, akceptowanym
spo³ecznie obiektem pragnieñ i d¹¿eñ ludzkich” (Misztal, 1980, s. 60). W koncep-
cjach psychologicznych okreœlona zaœ jest: „(...) preferencj¹ stanów rzeczy lub spo-
sobów postêpowania, wyra¿an¹ we wzglêdnie sta³ych ogólnych przekonaniach,
œciœle zwi¹zane z systemem poznawczym jednostki, (...) œwiadome, ³atwo werbali-
zowane, transcendentne wobec konkretnych sytuacji” (Zalewska, 1996, s. 212).
Daje siê zauwa¿yæ, i¿ definicje socjologiczne akcentuj¹ instytucjonalizacjê wartoœci
oraz stopieñ ich akceptacji przez poszczególne grupy spo³eczne (Go³aszewska,
1990; Misztal, 1990), w przypadku teorii psychologicznych natomiast k³adzie siê
nacisk na ich aspekt emocjonalny (tzw. prze¿ywanie wartoœci) oraz na poznawczo-
-behawioralny, przejawiaj¹ce siê w organizacji wiedzy jednostki, zgodnie z któr¹
podejmuje ona decyzje o wyborze alternatyw swojego zachowania. St¹d te¿ widaæ
zbie¿noœæ ujêæ wartoœci i postaw; wartoœci s¹ ich aksjologicznym sk³adnikiem.
�ród³em wartoœci organizacyjnych jest proces i struktura formalizacji, która staje
siê pod³o¿em budowania kultury organizacji (Mrozowicz, 2009).

Na podstawie analizy materia³ów Ÿród³owych (materia³y Ÿród³owe zawarto
w wykazie bibliograficznym), wywiadów i obserwacji za szczególnie wa¿ne dla re-
alizacji celów i zadañ organizacyjnych GOPR, uznano cztery grupy czynników wa-
runkuj¹cych dzia³ania w obrêbie ról spo³eczno-zawodowych, a mianowicie czynni-
ki: stymulacyjny, allocentryczny, ambicjonalny i rodzinno-zawodowy.

5. Metodyka badañ w³asnych

Grupê badan¹, zwan¹ te¿ grup¹ zasadnicz¹ (Grupa B) stanowili ratownicy
wszystkich Grup Regionalnych GOPR: Beskidzkiej, Bieszczadzkiej, Jurajskiej,
Karkonoskiej, Krynickiej, Podhalañskiej, Wa³brzysko-K³odzkiej oraz Tatrzañskiego
Ochotniczego Pogotowia Ratunkowego (TOPR). Autor nie wprowadzi³ podzia³u
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próby na ratowników zawodowych i ochotników, a wœród nich rozbioru na grupy
wiekowe, gdy¿ ratownicy S³u¿by Górskiej w œwietle przepisu roli spo³ecznej, sfor-
mu³owanego formalnie w dokumentacji Regulaminu S³u¿by, stanowi¹ homoge-
niczn¹ grupê spo³eczno-zawodow¹. Celem, który przyœwieca³ autorowi w trakcie
prowadzonych badañ by³o ujawnienie motywów, dla jakich podejmuje siê dzia³al-
noœæ w organizacji GOPR. Pomiaru oraz oceny wzmiankowanej kompozycji moty-
wacyjnej, dokonano za poœrednictwem oryginalnego narzêdzia badawczego.

„Kwestionariusz motywów wyboru roli” (dalej KMW) jest inwentarzem do po-
miaru motywacji, umo¿liwiaj¹cym wnioskowanie na temat uwarunkowañ decyzji
podejmowania dzia³añ w roli spo³ecznej ratownika górskiego. Twierdzenia zosta³y
sformu³owane w postaci zadañ o charakterze zamkniêtym, jednokrotnego wyboru
z mo¿liwoœci¹ do³¹czenia komentarzy uzupe³niaj¹cych, zamieszczonych w koñco-
wej czêœci kwestionariusza. KMW zbudowany jest w sumie z 40 twierdzeñ, które
sformu³owano na podstawie wyników badañ pilota¿owych. Kwestionariusz sk³ada
siê z czterech grup zadañ, uporz¹dkowanych w postaci czterech skal: stymulacyj-
nej, allocentrycznej, ambicjonalnej i zawodowo-rodzinnej. Estymacjê wyników
przeprowadzono za poœrednictwem metody analizy frakcyjnej „U”.

6. Motywy i charakterystyka zachowañ ratowniczych

Zazwyczaj potrzeby i motywacja ³¹czone s¹ ze sob¹ (Szewczuk, 1966, s. 191).
Potrzeba okreœla przedmiotowy kierunek dzia³ania (np. pragnienie), lecz nie wyzna-
cza precyzyjnego jego celu (np. postawiona na stole szklanka wody). Motyw nato-
miast jest tym, co aktywizuje jednostkê do dzia³ania, nadaje temu dzia³aniu kieru-
nek i podtrzymuje jego przebieg. Za z³o¿onym ludzkim zachowaniem rzadko kiedy
kryje siê tylko „(...) jedna zaledwie potrzeba i zwi¹zany z ni¹ motyw”, a zazwyczaj
jest to „aktualny ca³oœciowy system motywów steruj¹cych zachowaniem osobnika”
(Szewczuk (red.), 1985, s. 160). Wœród zatomizowanych motywów w z³o¿onym
zachowaniu cz³owieka, jedne wysuwaj¹ siê na plan pierwszy, inne zaœ zajmuj¹ ko-
lejne pozycje w „motywacyjnym rankingu”, tworz¹c klasy motywów: pierwszopla-
nowych (czo³owych) i drugoplanowych (t³owych). Chyba wiêc w gronie zmotywo-
wanych zachowañ organizacyjnych jednostki, nale¿a³oby wskazywaæ nie tylko
motywy pierwszo-, ale i drugoplanowe, a nawet ich porz¹dek. Nale¿y uwzglêdniaæ
tak¿e to, ¿e w literaturze psychologicznej cytowane terminy: „motywacja” i „mo-
tyw” traktowane s¹ jako synonimy i u¿ywane zgo³a substytutowo. Zamiennoœæ ter-
minologiczna nie wyklucza spójnego zwi¹zku miêdzy motywem i motywacj¹.
Przygl¹dnijmy siê wspólnie wynikom badañ empirycznych, pamiêtaj¹c o poczynio-
nych zastrze¿eniach teoretycznych, i¿ proces motywacyjny zostaje wywo³ywany,
a po swym powo³aniu do ¿ycia, zaczyna samodzielnie funkcjonowaæ. Wyniki badañ
ukazane zosta³y w œwietle teorii motywacji treœci, natomiast dygresje procesowe
sformu³owano w postaci opisu zachowañ.
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6.1. Motywy stymulacyjne

Wœród ratowników Grupy Beskidzkiej, czêœæ (ok. 50%) respondentów przyzna³a
czo³owe miejsce czynnikom stymulacyjnym, 26% zanegowa³o ich wp³yw na wybór
s³u¿by w GOPR. Mo¿na zatem uznaæ, ¿e ratownicy z Beskidów, dokonuj¹c wyboru
s³u¿by w GOPR dzielili siê niejako na tych, którzy poszukiwali w niej Ÿród³a bodŸ-
ców, elementów przygody i spotkania z niebezpieczeñstwem, a tak¿e tych, u któ-
rych takie¿ zapotrzebowanie albo nie wystêpowa³o wcale, albo mia³o niejasn¹,
niekonkretn¹ formê. Porównanie z ratownikami z Bieszczadów, Wy¿yny Krakow-
sko-Czêstochowskiej, a tak¿e cz³onkami Grup z S¹decczyzny, Podhala, Sudetów
i Tatr nie odnotowano ró¿nic o charakterze statystycznej istotnoœci. Stwierdzony
stan rzeczy dotyczy decyzji akceptuj¹cych i neguj¹cych wp³yw czynników stymula-
cyjnych na wybór s³u¿by w Pogotowiu Górskim (p � 0,05). Cz³onkowie Grupy
Beskidzkiej istotnie czêœciej jednak odrzucaj¹ ich wp³yw, ni¿ to czyni¹ ratownicy
z Karkonoszy.

Cz³onkowie Grupy Bieszczadzkiej GOPR wykazali przesz³o 70% poparcie dla
tez zawartych w kwestionariuszu, 18% badanych zakwestionowa³o motywy stymu-
lacyjne, zaœ 10% z nich nie zaprezentowa³o sprecyzowanego pogl¹du. Zaistnia³e
zró¿nicowanie w rozk³adzie odpowiedzi, daj¹ce siê zauwa¿yæ podczas porównania
ratowników bieszczadzkich z jurajskimi, a tak¿e Podhalanami i cz³onkami TOPR,
ma charakter statystycznie nieistotny na poziomie p � 0,05. Natomiast porównuj¹c
odpowiedzi ratowników z Bieszczadów z odpowiedziami ich kolegów z Grupy
Karkonoskiej, mo¿na wnioskowaæ, i¿ ratownicy z Karkonoszy istotnie rzadziej od-
rzucaj¹ oddzia³ywanie czynników aktywacyjnych nawet na poziomie p � 0,001.
Niemniej jednak w odniesieniu do ocen akceptuj¹cych, obserwuje siê wysok¹ jed-
norodnoœæ rozk³adów odpowiedzi ratowników z Bieszczadów i Karkonoszy na po-
ziomie p � 0,05. Cz³onkowie Grupy Wa³brzysko-K³odzkiej istotnie czêœciej, ni¿
czynili to ratownicy bieszczadzcy odrzucaj¹ s³usznoœæ za³o¿enia, jakoby udzia³
czynników stymulacyjnych w kompleksie motywów by³ dlañ znacz¹cy (p � 0,01).
Za³o¿enie na temat jednorodnoœci rozk³adów odpowiedzi kwestionuj¹cych motywy
stymulacyjne ratowników z Bieszczadów oraz ratowników z Grupy Krynickiej
mo¿na utrzymaæ na poziomie p � 0,05 przy równoczeœnie nieistotnym zró¿nicowa-
niu w obrêbie decyzji akceptacyjnych (p � 0,05).

Wœród cz³onków Grupy Jurajskiej GOPR (57% odpowiedzi popieraj¹cych, 27%
kwestionuj¹cych, 16% neutralnych), nale¿y zaznaczyæ wyst¹pienie istotnego zró¿ni-
cowania rozk³adu w sferze decyzji odrzucaj¹cych wp³yw czynników stymulacyjnych,
w porównaniu z rozk³adem prezentowanym przez cz³onków GOPR z Karkonoszy.
Ratownicy z Karkonoszy s¹ sk³onni rzadziej przeczyæ wp³ywowi zapotrzebowania
stymulacyjnego, ni¿ czyni¹ to ratownicy z Wy¿yny Krakowsko-Czêstochowskiej,
przy czym dysonanse rozk³adów opinii s¹ istotne na poziomie p � 0,001. Porównanie
stanowiska ratowników jurajskich z pogl¹dami panuj¹cymi wœród ratowników kry-
nickich, podhalañskich, tatrzañskich, a tak¿e z Grup¹ Wa³brzysko-K³odzk¹, pozwala
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s¹dziæ, ¿e w zakresie zarówno akceptacji, jak te¿ negacji tez o wp³ywie czynników
stymulacyjnych na wybór s³u¿by w GOPR, wystêpuj¹ce dysonanse maj¹ charakter
przypadkowy, tzn. statystycznie nieistotny (p � 0,05).

Analiza rozk³adów opinii respondentów z terenu Karkonoszy (68% odpowiedzi
popieraj¹cych, 11% kwestionuj¹cych, 21% neutralnych) i Grupy Krynickiej GOPR,
wykaza³a wysoce istotne zró¿nicowanie rozk³adów decyzji kwestionuj¹cych udzia³
potrzeb stymulacyjnych. Okazuje siê, ¿e ratownicy karkonoscy istotnie rzadziej od-
rzucaj¹ twierdzenia o motywach stymulacyjnych, ni¿ czynili to ich koledzy
z S¹decczyzny na poziomie p � 0,001. Analogiczne wnioski mo¿na postawiæ dla
porównañ natê¿enia decyzji odrzucaj¹cych, które panuj¹ w Grupie Karkonoskiej
GOPR z opiniami ankietowanych z Podhala, Sudetów oraz Tatr. Odnotowane dys-
proporcje osi¹gaj¹ tutaj poziom statystycznej istotnoœci (p � 0,001). Rozk³ad odpo-
wiedzi nie ulega istotnemu zró¿nicowaniu porównawszy wskaŸniki procentowe
Grupy Krynickiej (63% odpowiedzi popieraj¹cych, 30% kwestionuj¹cych, 7% neu-
tralnych) z ratownikami TOPR, Grupy Wa³brzysko-K³odzkiej oraz Podhalañskiej
GOPR, zarówno w aspekcie akceptacji, jak te¿ zaprzeczenia treœciom twierdzeñ na
temat wp³ywu czynników aktywacyjnych (p � 0,05).

Podhalanie (67% odpowiedzi popieraj¹cych, 26% kwestionuj¹cych, 7% neutral-
nych) s¹ sk³onni uznaæ wp³yw omawianych motywów w równej mierze co ich ko-
ledzy z Sudetów oraz Tatr, przy jednoczesnej jednomyœlnoœci w przypadku opinii
neguj¹cych udzia³ czynników stymulacyjnych w kompleksie motywacyjnym
(p � 0,05). Jednomyœlnoœæ, o której mowa, mo¿na te¿ za³o¿yæ porównawszy rozk³a-
dy opinii pozytywnych, odnotowanych poœród ratowników tatrzañskich (66% odpo-
wiedzi popieraj¹cych, 22% kwestionuj¹cych, 12% neutralnych) oraz ratowników
z terenu Sudetów, cz³onków Grupy Wa³brzysko-K³odzkiej (49% odpowiedzi popie-
raj¹cych, 35% kwestionuj¹cych, 16% neutralnych), na poziomie p � 0,05. Podsu-
mowuj¹c tok prezentacji trzeba powiedzieæ, ¿e s¹ naukowe podstawy, aby s¹dziæ,
¿e ankietowani ratownicy GOPR wykazuj¹ stosunkowo wysok¹ jednomyœlnoœæ
w analizowanej kwestii (tablica 2), przy czym daje siê te¿ zaobserwowaæ niejakie
zró¿nicowanie w zakresie opinii kwestionuj¹cych wp³yw czynników stymulacyj-
nych na wybór s³u¿by.

Zaprzeczanie wp³ywom motywów stymulacyjnych obserwuje siê jedynie u nie-
wielkiego odsetka badanych.

Jako dygresjê przytoczymy, ¿e wœród goprowców wystêpuje zgo³a ma³y procent
jednostek neurotycznych, reaktywnych i lêkliwych (Mrozowicz, 2006a). Na podsta-
wie uzyskanych wyników mo¿na stwierdziæ, ¿e œredni ogólny poziom konfiguracji
werdyktów próby (Grupy B), która uznawa³aby wysokie znaczenie pierwiastka sty-
mulacyjnego i przeciêtne natê¿enie rozk³adów zmiennej w próbkach z Grup Regio-
nalnych GOPR, nie wykazuj¹ zró¿nicowania o statystycznej istotnoœci. S³uszn¹ wy-
daje siê zatem konstatacja, ¿e przeciêtny ratownik GOPR, niezale¿nie od Grupy,
w której pe³ni zwi¹zane ze s³u¿b¹ czynnoœci regulaminowe, wstêpuj¹c w szeregi
Niebieskiego Krzy¿a kierowa³ siê poszukiwaniem czynników stymulacyjnych,
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T a b l i c a 2

Rozk³ad decyzji dotycz¹cych roli czynników stymulacyjnych w kompleksie motywów wyboru s³u¿by
w ratownictwie górskim wraz z ocen¹ statystyki „U” istotnoœci ró¿nic tych rozk³adów w próbie

z ca³oœci GOPR, a próbkami z Grup Regionalnych GOPR

Ca³oœæ GOPR vs BESKD GOPR

Charakter
decyzji

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
w %

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
sumarycznie Wynik testu

„U”
GOPR BESKD GOPR BESKD

Akceptacja 61,10 50,13 1833 188 0,916

Odrzucenie 24,43 25,60 733 96 –0,263

Ca³oœæ GOPR vs BIESD GOPR

Charakter
decyzji

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
w %

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
sumarycznie Wynik testu

„U”
GOPR BIESD GOPR BIESD

Akceptacja 61,10 70,93 1833 266 –0,788

Odrzucenie 24,43 18,13 733 68 1,476

Ca³oœæ GOPR vs JURA GOPR

Charakter
decyzji

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
w %

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
sumarycznie Wynik testu

„U”
GOPR JURA GOPR JURA

Akceptacja 61,10 56,80 1833 213 0,354

Odrzucenie 24,43 26,93 733 101 –0,558

Ca³oœæ GOPR vs KARKN GOPR

Charakter
decyzji

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
w %

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
sumarycznie Wynik testu

„U”
GOPR KARKN GOPR KARKN

Akceptacja 61,10 67,46 1833 253 –0,514

Odrzucenie 24,43 10,66 733 40 3,365**

Ca³oœæ GOPR vs PODHL GOPR

Charakter
decyzji

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
w %

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
sumarycznie Wynik testu

„U”
GOPR PODHL GOPR PODHL

Akceptacja 61,10 66,93 1833 251 –0,471

Odrzucenie 24,43 26,13 733 98 –0,381



a wœród nich m.in. podniecaj¹cych wra¿eñ, przygód, tak¿e przeró¿nych form ak-
tywnoœci ruchowej, najczêœciej zwi¹zanych z turystyk¹ górsk¹. W zakresie decyzji
kwestionuj¹cych udzia³ czynników stymulacyjnych w systemie motywacyjnym, do-
strze¿ono pewne zró¿nicowanie œredniego poziomu rozk³adów opinii kszta³tuj¹cych
siê w próbie z populacji ogólnej oraz podgrupach (próbkach)4. Wydaje siê wiêc
uzasadnione uznanie czynników stymulacyjnych za istotnie wa¿ne elementy struk-
turalne systemu motywacyjnego ratowników górskich. Co wiêcej, przemawia za
tym zweryfikowany statystycznie poziom ró¿nic w zakresie rozk³adów opinii na te-
mat roli czynników aktywacyjnych, który nie wykazuje zró¿nicowania na p³asz-
czyŸnie porównañ Grup Regionalnych pomiêdzy sob¹ oraz ze œrednim natê¿eniem
prezentowanym przez ogó³ ankietowanych. Znaczy to, ¿e cz³onkowie próbek z or-
ganizacji regionalnych przyznali niemal¿e jednog³oœnie, i¿ motywy stymulacyjne
stanowi³y wa¿ny element w strukturze decyzji o przyst¹pieniu do GOPR. Zainicjo-
wa³ on strategiê dzia³añ, ukierunkowanych na redukcjê specyficznego rodzaju na-
piêcia motywacyjnego. W owym napiêciu mo¿na widzieæ temperamentalne uwa-
runkowania osobowoœci ratowników górskich, którzy charakteryzuj¹c siê niskim
poziomem reaktywnoœci, wysok¹ ruchliwoœci¹ procesów nerwowych oraz wysokim
poziomem ekstrawersji s¹ niejako naturalnie zaopatrzeni w pewn¹ strukturê specy-
ficznych potrzeb, m.in. w swoisty „g³ód stymulacyjny” (Mrozowicz, 2006b).
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Ca³oœæ GOPR vs W-K£OD GOPR

Charakter
decyzji

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
w %

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
sumarycznie Wynik testu

„U”
GOPR W-K£OD GOPR W-K£OD

Akceptacja 61,10 48,80 1833 183 1,029

Odrzucenie 24,43 35,46 733 133 –2,357**

Ca³oœæ GOPR vs TOPR

Charakter
decyzji

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
w %

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
sumarycznie Wynik testu

„U”
GOPR TOPR GOPR TOPR

Akceptacja 61,10 65,33 1833 245 –0,343

Odrzucenie 24,43 21,60 733 81 0,651

* – ró¿nica istotna na poziomie p < 0,05
** – ró¿nica istotna na poziomie p < 0,01

� r ó d ³ o: badania w³asne autora.

cd. tablicy 2

4 Istotnie, czêœciej odrzucaj¹ ich wp³yw ratownicy Grupy Wa³brzysko-K³odzkiej, ani¿eli czyni to
przeciêtny ratownik górski. Analogicznie, ratownicy z Karkonoskiej GOPR przeciêtnie rzadziej odrzu-
caj¹ ich wp³yw ni¿ czyni to przeciêtny cz³onek GOPR (p < 0,001).



6.2. Motywy allocentryczne

W odniesieniu do motywów allocentrycznych ankietowani wykazali siê, podob-
nie zreszt¹ jak w przypadku motywów stymulacyjnych, brakiem zró¿nicowania
w zakresie opinii akceptuj¹cych udzia³ pobudek filantropijnych, w podjêciu przez
nich dzia³alnoœci ratowniczej (p > 0,05). Mo¿na wiêc wnosiæ st¹d, ¿e potrzeba po-
mocy bliŸnim (reduktor napiêcia motywacyjnego): ¿yczliwoœæ, ofiarnoœæ, dobro-
czynnoœæ, czy wizerunek siebie samego, jako altruisty oddanego sprawom innych
ludzi jest elementem powszechnego uznania wœród ratowników górskich. Wyniki
analizy sugeruj¹ istnienie w populacji generalnej ratowników górskich wyraŸnie
jednolitego systemu pogl¹dów na prospo³eczn¹ dzia³alnoœæ GOPR.

Wnioski z reasumpcji wywiadów i rozmów wskazuje, ¿e faktycznie S³u¿ba Gór-
ska jawi³a siê respondentom, jako miejsce realizacji osobistych potrzeb spo³ecz-
nych, ofiarowuj¹c im mo¿liwoœæ partycypacji w systemie aksjonormatywnym gru-
py. Zbie¿noœæ immanentnych wartoœci statystycznego ratownika z wartoœciami
organizacji, wskazuje na daleko id¹ce podobieñstwo ratowników wszystkich Grup
Regionalnych GOPR w zakresie pe³nionej roli (zob. tablica 3).
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T a b l i c a 3

Rozk³ad decyzji dotycz¹cych roli czynników allocentrycznych w kompleksie motywów wyboru
s³u¿by w ratownictwie górskim wraz z ocen¹ statystyki „U” istotnoœci ró¿nic tych rozk³adów w próbie

z ca³oœci GOPR, a próbk¹ z Grup Regionalnych GOPR

GOPR vs BESKD

Charakter
decyzji

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
w %

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
sumarycznie Wynik testu

„U”
GOPR BESKD GOPR BESKD

Akceptacja 93,03 87,73 2791 329 0,264

Odrzucenie 1,73 1,06 52 4 1,093

GOPR vs BIESD

Charakter
decyzji

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
w %

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
sumarycznie Wynik testu

„U”
GOPR BIESD GOPR BIESD

Akceptacja 93,03 93,6 2791 351 –0,047

Odrzucenie 1,73 2,40 52 9 –1,061

GOPR vs JURA

Charakter
decyzji

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
w %

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
sumarycznie Wynik testu

„U”
GOPR JURA GOPR JURA

Akceptacja 93,03 95,20 2791 357 –0,131

Odrzucenie 1,73 0,80 52 3 1,550



Diagnozowanie struktury motywacji jako determinanty modelowania... 45

GOPR vs KARKN

Charakter
decyzji

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
w %

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
sumarycznie Wynik testu

„U”
GOPR KARKN GOPR KARKN

Akceptacja 93,03 98,40 2791 369 –0,298

Odrzucenie 1,73 0,00 52 0 2,921**

GOPR vs KRYNC

Charakter
decyzji

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
w %

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
sumarycznie Wynik testu

„U”
GOPR KRYNC GOPR KRYNC

Akceptacja 93,03 95,73 2791 359 –0,159

Odrzucenie 1,73 2,66 52 10 –1,479

GOPR vs PODHL

Charakter
decyzji

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
w %

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
sumarycznie Wynik testu

„U”
GOPR PODHL GOPR PODHL

Akceptacja 93,03 96,26 2791 361 –0,187

Odrzucenie 1,73 1,06 52 4 1,093

GOPR vs W-K£OD

Charakter
decyzji

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
w %

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
sumarycznie Wynik testu

„U”
GOPR W-K£OD GOPR W-K£OD

Akceptacja 93,03 90,13 2791 338 0,136

Odrzucenie 1,73 1,06 52 4 1,093

GOPR vs TOPR

Charakter
decyzji

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
w %

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
sumarycznie Wynik testu

„U”
GOPR TOPR GOPR TOPR

Akceptacja 93,03 84,53 2791 317 0,434

Odrzucenie 1,73 4,80 52 18 –4,693**

* – ró¿nica istotna na poziomie p < 0,05
** – ró¿nica istotna na poziomie p < 0,01

� r ó d ³ o: badania w³asne autora.

cd. tablicy 3



6.3. Motywy ambicjonalne

Motywy ambicjonalne zwi¹zane przyk³adowo z potrzebami osi¹gniêæ, domina-
cji, uznania czy aprobaty, stoj¹ w silnym zwi¹zku z kszta³towaniem siê postaw
spo³ecznych, ulegaj¹cych indywidualnemu zró¿nicowaniu. Z ca³¹ pewnoœci¹ bo-
wiem skuteczniej potrzebê czynienia humanitarnych uczynków zrealizuje osoba
o wysokiej samoocenie, a inaczej cz³owiek o niskim poczuciu w³asnej wartoœci.
Motywy ambicjonalne to tak¿e rodzaj czynnika dynamizuj¹cego funkcjonowanie
jednostki, przy czym kierunek aktywacji podmiotu zale¿y od poziomu dokonywa-
nej przezeñ samooceny. W zakresie motywów ambicjonalnych ratownicy górscy
porównywanych organizacji regionalnych (próbek) charakteryzuj¹ siê wyraŸnie wy-
sokim poziomem jednomyœlnoœci i wyraŸnie akceptuj¹ wp³yw omawianych czynni-
ków na wybór s³u¿by w Pogotowiu Górskim (p > 0,05) (tablica 4).

Hermetyczna zbiorowoœæ ratowników górskich jest dla kandydatów na ratowni-
ków górskich obiektem podziwu; barwna historia, szczytne idee, charakterystyczne
god³a oraz emblematy grupowej przynale¿noœci stanowi¹ dlañ Ÿród³o motywacji do
wejœcia w struktury spo³ecznoœci o wyrazistej i ekskluzywnej kulturze organizacyj-
nej. Byæ mo¿e, to ów zespó³ czynników ambicyjnych urealnia dla badanych antycy-
powan¹ nagrodê. ZapowiedŸ gratyfikacji jest form¹ „idealizacyjnej erupcji zacho-
wania”, która roz³adowuje istniej¹ce napiêcie. Owo napiêcie zwi¹zane jest
z dysonansem panuj¹cym pomiêdzy wyobra¿eniem, wizj¹ nominacji a osi¹gniê-
ciem przez kandydata wymiernego sukcesu (nagrody) – wejœcia po okresie kandy-
dackim w szeregi organizacji. Istotn¹ motywacj¹ ambicjonaln¹ zdaje siê byæ te¿
grupa, z której rekrutuj¹ siê ankietowani, a która w nieformalny sposób ³¹czy ludzi
o zbli¿onym systemie wartoœci, zainteresowaniach, realizowanych wspólnot¹
przedsiêwziêæ, stawianych celach i ich spo³eczn¹ kwantyfikacj¹. W gronie Niebie-
skiego Krzy¿a nie znajdzie siê osoba spoza œrodowiska turystycznego. W œrodowi-
sku tym zaœ, ratownictwo górskie postrzegane jest jako swoista forma systematycz-
nego doskonalenia umiejêtnoœci turystycznych, a tak¿e jako spo³ecznie przydatna
kontynuacja procesu poznawania gór, a nawet jego wy¿sza „oktawa”.

Na tym poziomie precesja poznawczo-humanistyczna motywacji jednostki do-
minuje nad kieruj¹cymi jej poczynaniami motywami estetyczno-emocjonalnymi.
Proces wartoœciowania „górskiej gnozy” przebiega dla badanych na okreœlonym
kontinuum: od nieformalnej grupy, np. rówieœniczej, do formalnie ukonstytuowane-
go stowarzyszenia o ukszta³towanym systemie normatywnym. Ratownicy górscy
wskazali istnienie kolejnego wa¿nego problemu w sferze swoich dyspozycji moty-
wacyjnych, a mianowicie wystêpowanie swoistego rodzaju deficytu ambicyjnego
(swoistego „d³ugu osi¹gniêæ”). Byæ mo¿e jest on zwi¹zany z rozbudzon¹ u nich
potrzeb¹ osi¹gniêæ, ambicjami, niedoborem uznania, brakiem akceptacji czy te¿
zrozumienia w najbli¿szym otoczeniu, jak te¿ chêci¹ dominacji, doskonalenia, po-
znawania, doœwiadczania oraz sprawdzania siebie w nietypowych warunkach oto-
czenia. Ankietowani pochodzili wszak z ró¿nych œrodowisk zawodowych i rodzin-
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T a b l i c a 3

Rozk³ad decyzji dotycz¹cych roli czynników ambicjonalnych w kompleksie motywów wyboru s³u¿by
w ratownictwie górskim wraz z ocen¹ statystyki „U” istotnoœci ró¿nic tych rozk³adów w próbie

z ca³oœci GOPR, a próbk¹ z Grup Regionalnych GOPR

GOPR vs BESKD

Charakter
decyzji

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
w %

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
sumarycznie Wynik testu

„U”
GOPR BESKD GOPR BESKD

Akceptacja 86,40 82,40 864 103 0,251

Odrzucenie 3,20 3,20 32 4 0,000

GOPR vs BIESD

Charakter
decyzji

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
w %

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
sumarycznie Wynik testu

„U”
GOPR BIESD GOPR BIESD

Akceptacja 86,40 92,00 864 165 –0,346

Odrzucenie 3,20 6,40 32 8 –2,007*

GOPR vs JURA

Charakter
decyzji

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
w %

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
sumarycznie Wynik testu

„U”
GOPR JURA GOPR JURA

Akceptacja 86,40 83,20 864 104 0,200

Odrzucenie 3,20 7,20 302 9 –2,445**

GOPR vs KARKN

Charakter
decyzji

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
w %

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
sumarycznie Wynik testu

„U”
GOPR KARKN GOPR KARKN

Akceptacja 86,40 97,60 864 122 –0,686

Odrzucenie 3,20 1,60 32 2 1,054

GOPR vs KRYNC

Charakter
decyzji

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
w %

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
sumarycznie Wynik testu

„U”
GOPR KRYNC GOPR KRYNC

Akceptacja 86,40 97,60 864 122 –0,686

Odrzucenie 3,20 2,40 32 3 0,521



nych, w których panuj¹ ró¿norodne modele i aksjologiczne wzorce ¿ycia. Dla
jednych z nich wiêc s³u¿ba w Pogotowiu Górskim jest swoistym antidotum, a mo¿e
wrêcz remedium na niepowodzenia ¿yciowe, zawodowe, czy emocjonalne, dla in-
nych zaœ jest elementem ubarwiaj¹cym autoportret oraz podkreœlaj¹cym ego, a jesz-
cze dla innych wybór s³u¿by sta³ siê rezultatem wewnêtrznego, jasnego wyboru
z „powo³ania”. A je¿eli tak, to dla nieformalnego uprawiania turystyki górskiej
wy¿sz¹ oktawê, podniesion¹ do poziomu horyzontu spo³ecznego, po prostu stano-
wi³o przyst¹pienie do GOPR. W przypadku motywacji ambicjonalnej staje siê ona
wyrazem celu, który osi¹gnêli jedynie nieliczni partnerzy górskich wêdrówek. „By-
cie ratownikiem” staje siê wiêc dowodem w³asnej wartoœci, œwiadectwem fizykal-
nej niemal¿e przewagi w trwaniu „przy swoim”, materializacj¹ swoistego uporu
i wytrwa³oœci w solidaryzowaniu siê z odleg³ymi idea³ami m³odoœci i wizj¹ doj-
rza³oœci spo³ecznej.
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GOPR vs PODHL

Charakter
decyzji

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
w %

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
sumarycznie Wynik testu

„U”
GOPR PODHL GOPR PODHL

Akceptacja 86,40 97,60 864 122 –0,686

Odrzucenie 3,20 0,80 32 1 1,600

GOPR vs W-K£OD

Charakter
decyzji

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
w %

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
sumarycznie Wynik testu

„U”
GOPR W-K£OD GOPR W-K£OD

Akceptacja 86,40 66,40 864 83 1,284

Odrzucenie 3,20 0,00 32 0 2,162 *

GOPR vs TOPR

Charakter
decyzji

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
w %

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
sumarycznie Wynik testu

„U”
GOPR TOPR GOPR TOPR

Akceptacja 86,40 74,40 864 93 0,760

Odrzucenie 3,20 4,00 32 5 –0,509

* – ró¿nica istotna na poziomie p < 0,05
** – ró¿nica istotna na poziomie p < 0,01

� r ó d ³ o: badania w³asne autora.

cd. tablicy 3



6.4. Motywy zawodowo-rodzinne

Falsyfikacja hipotezy na temat jednorodnego rozk³adu odpowiedzi, dotycz¹cych
udzia³u motywów zawodowo-rodzinnych w wyborze S³u¿by Górskiej, przynios³a
rezultaty w jakimœ sensie niespodziewanie odmienne od tych, do których zd¹¿yliœ-
my przywykn¹æ (tablica 5).

Otó¿ okaza³o siê, ¿e zagadnienia zwi¹zane z szeroko pojêt¹ dzia³alnoœci¹ zawo-
dow¹, jak te¿ aspektami ¿ycia rodzinnego, w doœæ znacznym zakresie ró¿nicuj¹ opi-
nie panuj¹ce wœród cz³onków porównywanych prób. Mo¿na przy tym stwierdziæ, ¿e
motywy zawodowo-rodzinne, stanowi³y relatywnie ma³o istotny element komplek-
su motywacyjnego w podjêciu roli w GOPR wœród ogó³u respondentów z poszcze-
gólnych Grup Regionalnych.
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T a b l i c a 5

Rozk³ad decyzji dotycz¹cych roli czynników zawodowo-rodzinnych w kompleksie motywów wyboru
s³u¿by w ratownictwie górskim wraz z ocen¹ statystyki „U” istotnoœci ró¿nic tych rozk³adów w próbie

z ca³oœci GOPR, a próbk¹ z Grup Regionalnych GOPR

GOPR vs BESKD

Charakter
decyzji

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
w %

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
sumarycznie Wynik testu

„U”
GOPR BESKD GOPR BESKD

Akceptacja 39,40 36,80 394 46 0,438

Odrzucenie 47,70 28,00 477 52 0,106

GOPR vs BIESD

Charakter
decyzji

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
w %

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
sumarycznie Wynik testu

„U”
GOPR BIESD GOPR BIESD

Akceptacja 39,40 32,80 394 41 1,158

Odrzucenie 47,70 62,40 477 78 –2,481**

GOPR vs JURA

Charakter
decyzji

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
w %

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
sumarycznie Wynik testu

„U”
GOPR JURA GOPR JURA

Akceptacja 39,40 38,40 394 48 0,171

Odrzucenie 47,70 28,00 477 69 –1,622

GOPR vs KARKN

Charakter
decyzji

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
w %

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
sumarycznie

Wynik testu
„U”

GOPR KARKN GOPR KARKN

Akceptacja 39,40 48,00 394 60 –1,415

Odrzucenie 47,70 36,00 477 46 0,753



Wiadomo sk¹din¹d, i¿ GOPR opiera sw¹ dzia³alnoœæ na pracy ratowników
ochotników, pe³ni¹cych regulaminowe obowi¹zki w formie spo³ecznej, która nie
stanowi dzia³alnoœci zarobkowej5. W strukturach Pogotowia Górskiego mo¿na od-
naleŸæ bardzo szeroki wachlarz specjalnoœci zawodowych. Grupy regionalne Pogo-
towia zatrudniaj¹ etatowo po siedmiu ratowników zawodowych; TOPR zatrudnia
ich dwudziestu piêciu (Mrozowicz, 2006a). Aspekt motywacji finansowej dzia³al-
noœci ratowniczej zostaje wiêc niejako usuniêty z horyzontu g³ównych dyspozycji
motywacyjnych ratowników. Na tej podstawie mo¿na domniemywaæ, i¿ czynniki
zawodowo-rodzinne: zarobkowanie, polepszenie sytuacji materialnej, czy podnie-
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GOPR vs KRYNC

Charakter
decyzji

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
w %

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
sumarycznie Wynik testu

„U”
GOPR KRYNC GOPR KRYNC

Akceptacja 39,40 35,20 394 44 0,077

Odrzucenie 47,70 60,00 477 75 –2,197*

GOPR vs PODHL

Charakter
decyzji

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
w %

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
sumarycznie Wynik testu

„U”
GOPR PODHL GOPR PODHL

Akceptacja 39,40 36,80 394 46 0,448

Odrzucenie 47,70 44,80 477 56 –0,315

GOPR vs W-K£OD

Charakter
decyzji

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
w %

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
sumarycznie Wynik testu

„U”
GOPR W-K£OD GOPR W-K£OD

Akceptacja 39,40 30,40 394 38 1,596

Odrzucenie 47,70 47,20 477 59 –0,623

GOPR vs TOPR

Charakter
decyzji

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
w %

Liczba odpowiedzi wyra¿ona
sumarycznie

Wynik testu
„U”

GOPR TOPR GOPR TOPR

Akceptacja 39,40 56,80 394 71 –2,763**

Odrzucenie 47,70 33,60 477 42 1,196

* – ró¿nica istotna na poziomie p < 0,05
** – ró¿nica istotna na poziomie p < 0,01

� r ó d ³ o: badania w³asne autora.

cd. tablicy 5

5 Na ok. 1200 ratowników GOPR zawodowo pe³ni s³u¿bê ok. 50, w TOPR jest ok. 200 ochotni-
ków i 25 zawodowych. Podane informacje pe³ni¹ rolê orientacyjn¹, jako p³ynny sk³adnik organizacji
ulegaj¹ ci¹g³ym zmianom iloœciowym (przyp. aut.).



sienie statusu spo³eczno-finansowego, nie by³y dla badanych istotnym motywem
podjêcia s³u¿by. Jest ono sk¹din¹d zagadnieniem, które wywo³uje znaczn¹ polary-
zacjê pogl¹dów wœród ratowników. Ratownicy Grup Regionalnych GOPR oraz ra-
townicy TOPR wykazuj¹ w zakresie motywów zawodowo-rodzinnych wyj¹tkowo
wyraŸne zró¿nicowanie pogl¹dów, aczkolwiek w zakresie opinii potwierdzaj¹cych
udzia³ omawianych czynników, jedynie w przypadku analizy rozk³adów odpowie-
dzi w Grupie Bieszczadzkiej GOPR oraz w Grupie Wa³brzysko-K³odzkiej porów-
nanych z ratownikami TOPR ró¿nic przyjê³y poziom statystycznej istotnoœci na
poziomie p < 0,001. Ró¿nice pomiêdzy porównaniami pozosta³ych Grup Regional-
nych GOPR z ratownikami TOPR uznano za nieistotne statystycznie na poziomie
p � 0,01. Porównania Grup Regionalnych GOPR w tym zakresie nie wykaza³y sta-
tystycznego zró¿nicowania na poziomie p � 0,05.

Z podanych wyników mo¿na wnioskowaæ, ¿e motywy zawodowo-rodzinne
ciesz¹ siê pewnym zainteresowaniem jedynie wœród ratowników TOPR. Pomimo,
¿e wykryte zale¿noœci nie osi¹gaj¹ stopnia statystycznej istotnoœci stanowi¹, jak
mniemamy, wysok¹ wartoœæ poznawcz¹. W œwietle otrzymanych wyników badañ,
mo¿na postawiæ hipotezê robocz¹, ¿e taki stan rzeczy bierze pocz¹tek w sytuacji
ekonomicznej regionu dzia³ania TOPR, specjalizuj¹cego siê w³aœciwie w obs³udze
rynku turystycznego, a przez to ekonomicznie bardzo jednostronnej i œciœle zale¿nej
od poziomu obiektywnych warunków koniunktury gospodarczej i dochodów
spo³eczeñstwa. Sytuacja ekonomiczna, o której mowa wy¿ej, to w oczach autorów
zasobnoœæ oraz szerokie spektrum bran¿owe rynku pracy oraz wielkoœæ zaludnienia,
wp³ywaj¹ce na funkcje gospodarcze regionu oraz przygotowanie zawodowe. Byæ
mo¿e ma to tak¿e zwi¹zek z relatywnie wiêkszym zagro¿eniem statusu rodzin ra-
towników TOPR, o którym z pewnym niepokojem myœl¹ ankietowani; wszak nie
ulega w¹tpliwoœci, wierz¹c statystykom ratowniczym (Mrozowicz, 2007), a one s¹
tu obiektywnym arbitrem, oraz zdrowemu rozs¹dkowi, ¿e dzia³alnoœæ w TOPR
wi¹¿e siê z wiêkszym ni¿ w pozosta³ych Grupach GOPR poziomem wypadkowoœci.

Mo¿na wnosiæ, i¿ przeciêtny ratownik górski GOPR w wyborze s³u¿by w znacz-
nym stopniu pomija³ aspekt ekonomiczno-socjalny tej¿e dzia³alnoœci. Byæ mo¿e
g³ównym powodem takiego stanu rzeczy jest fakt tworzenia jej przez osoby ochotni-
czo podejmuj¹ce dzia³alnoœæ w strukturach GOPR, a wiêc nie obserwuj¹ce jej przez
pryzmat problematyki zawodowej. Analizuj¹c rozk³ad decyzji kwestionuj¹cych zna-
czenie czynników zawodowo-rodzinnych, tak¿e da³o siê zauwa¿yæ pewne zró¿nico-
wanie pogl¹dów, pomiêdzy przeciêtnym stanowiskiem funkcjonuj¹cym wœród ogó³u
ratowników a niektórymi organizacjami lokalnymi GOPR, lecz tylko w jednym
przypadku owa dysproporcja osi¹gnê³a poziom statystycznej istotnoœci6.
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6 Ratownicy z Bieszczadów istotnie rzadziej potwierdzali znaczenie analizowanej zmiennej, ni¿
czyni³ to przeciêtny cz³onek GOPR (p < 0,01). Byæ mo¿e, œwiadczy to o tym, i¿ ratownicy bieszczadz-
cy kierowali siê w wyborze s³u¿by pobudkami wynikaj¹cymi z zami³owañ kszta³towanych w procesie
uprawiania turystyki górskiej, ukierunkowanych na cele pozamerkantylne, hobbystyczne, silniejszymi
ni¿ w przekroju ca³ego GOPR.



7. Zakoñczenie

Analiza zespo³u teoretycznych dominant kompleksu motywów podjêcia roli ra-
townika górskiego wykaza³a, ¿e istotnie wa¿nymi motywami s¹ spoœród nich te,
które wi¹¿¹ siê w swoisty sposób z wolicjonaln¹ natur¹ s³u¿by ratowniczej oraz
modelowymi wartoœciami grupy. Idzie tu przede wszystkim o motyw allocentrycz-
ny oraz stymulacyjny, które uznano za czynniki aktywuj¹ce czynnoœci zwi¹zane
z podjêciem i realizacj¹ funkcji ratowniczych. Szczególnie istotn¹ rolê odgrywaj¹
wœród nich jednak motywy allocentryczne, które niemal jednog³oœnie zosta³y uzna-
ne przez badanych za element dominuj¹cy w kompleksie motywów przyst¹pienia
w szeregi S³u¿by Górskiej. Wniosek ten uzasadniaj¹ równie¿ wyniki analizy syste-
mu wartoœci ostatecznych oraz instrumentalnych (Mrozowicz, 2006a). Wykaza³y
one, ¿e cz³onkowie Pogotowia Górskiego szczególn¹ rolê przypisuj¹ w swoich
przekonaniach wartoœciom, które ukierunkowane s¹ na podmiotowoœæ innego
cz³owieka. W relacjach interpersonalnych stawiaj¹ oni na odpowiedzialnoœæ, zaufa-
nie i sumiennoœæ, które odgrywaj¹ pierwszoplanow¹ rolê w ich systemie wartoœci.
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Diagnosing the Motivation Structure as Determinants of Modelling
Organisational Behaviour Patterns (on the Example of the Rescuers
of the Mountain Volunteer Search and Rescue)

S u m m a r y: This article proposes the model of a methodological approach within the area of
diagnosing the motivation structure of human resources of the organisation. Also, it shows em-
pirical research results and practical conclusions for areas of human resources management, but
above all – for planning training needs and external recruitment. Due to the research area and
subject plus motivation analysis the author referred to the psychological theory, terminology
and methods, whereas, evaluating the level of static significance of the differences between ari-
thmetical averages – a popular estimation technique was used. Due to the wilingness to show
the data operating method and a semantic stylistics of presentation of the reserach results being
received, it was decided, in case of selected dependent variables, to refer the ‘language of data
description’ that sounds quite hermetically, which, in management sciences is not only an
exceptional deed, but, in fact, inconceivable.
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Podsystem psychospo³eczny organizacji
w œwietle badañ empirycznych motywów
i postaw pracowników S³u¿by Zdrowia

S ³ o w a k l u c z o w e: motywacja, postawy pracowników, podsystem psychospo³eczny

S t r e s z c z e n i e: Ka¿da placówka S³u¿by Zdrowia (szpital, przychodnia etc.) funkcjonuj¹ca
w obecnej sytuacji gospodarczej ukierunkowanej marketingowo, podlega wp³ywom œrodowi-
ska, silnej konkurencji innych jednostek tego samego typu oraz rosn¹cym wymaganiom ze
strony spo³eczeñstwa. Szczególnie widoczne sta³o siê to w ostatnich latach, a zw³aszcza od mo-
mentu realizacji za³o¿eñ nowej reformy zdrowia. Istotnego znaczenia nabiera aktualnie koncen-
tracja na niematerialnych zasobach organizacji i kierowaniu nimi poprzez efektywnych pod
wieloma wzglêdami pracowników. Niniejszy artyku³ wœród swych wielorakich celów teore-
tycznych, poznawczych i aplikacji praktycznych ma za zadanie uzmys³owiæ kadrom zarz¹dza-
j¹cym samodzielnymi jednostkami organizacyjnymi s³u¿by zdrowia, i¿ kluczem do sukcesu
rynkowego w dobie marketingowej rywalizacji jest rozwój potencja³u spo³ecznego, jako strate-
gicznego czynnika przewagi konkurencyjnej.

1. Wprowadzenie

Zarz¹dzanie – w teorii i praktyce – wspomaga decyzje na temat tego, w jaki spo-
sób planowaæ, organizowaæ, motywowaæ i kontrolowaæ w³asn¹ pracê, a tak¿e
dzia³ania innych ludzi, aby sta³o siê mo¿liwe osi¹gniêcie wspólnego celu. W istocie
zarz¹dzanie polega na okreœleniu zbioru metod, jakimi za pomoc¹ ró¿norakich in-
strumentów planistycznych, inspiratorskich oraz kontrolnych, podnosiæ produktyw-
noœæ ogó³u zasobów przedsiêbiorstwa. Uczy tak¿e i tego, jak z ludzi wydobywaæ
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produktywnoœæ poprzez wzbudzanie w nich wyzwañ, przy jednocz¹cym dzia³aniu
ich si³ w ramach realizacji nadrzêdnych celów organizacji.

Najwa¿niejszym zasobem organizacji s¹ ludzie, wszak to oni dostarczaj¹ jej
swoj¹ wiedzê, uzdolnienia, twórczoœæ oraz energiê. Bez kompetentnego personelu
organizacja albo d¹¿yæ bêdzie do nieodpowiednich celów, albo napotka trudnoœci
w realizacji celów w³aœciwych. Cech¹ charakterystyczn¹ zarz¹dzania ludŸmi jest
traktowanie ich jako sk³adnika aktywów, jako „kapita³ osobowoœciowy” (por. Mro-
zowicz, 2007), maj¹cy okreœlon¹ wartoœæ i daj¹cy siê zarz¹dzaæ. Termin ten propo-
nuje siê rozumieæ jako „komplet zasobów o charakterze psychologicznym, w tym
cechy osobowoœci i temperamentu, a tak¿e czynniki motywacyjno-poznawcze wraz
z indywidualizowanymi strategiami ich stosowania w ramach odgrywanych ról
spo³ecznych, których wysoka wartoœæ dla organizacji w zgeneralizowanej formie
wp³ywa na poziom efektywnoœci zasobów ludzkich w procesie realizacji celów or-
ganizacyjnych”. Stanowi on czêœæ sk³adow¹ kapita³u spo³ecznego organizacji, de-
terminuj¹c poziom kapita³u intelektualnego, a ogólniej podstawê kapita³u organiza-
cyjnego.

Przedmiotem analiz niniejszego artyku³u uczyniono identyfikacjê zagadnieñ teo-
retycznych dotycz¹cych procesu i narzêdzi motywowania oraz zbadanie postaw
i motywacji personelu pielêgniarskiego w placówkach opieki zdrowotnej (szpita-
lach i przychodniach). Dla realizacji tak postawionego celu badawczego, podjête
dzia³ania sprowadzi³y siê do kilku etapów – analizy czynnikowej i kategoryzacji
czynników addytywnych, wy³onienia kategorii hipotetycznych motywów oraz po-
staw, opracowania kwestionariusza-ankiety z odpowiadaj¹cymi wyabstrahowanym
typom odpowiednich skal do pomiaru motywów i postaw, operacjonalizacji uzyska-
nych danych oraz analizê wyników przeprowadzonych badañ1. Grupê badan¹ two-
rzy³a 98-osobowa próba, któr¹ pobrano z populacji generalnej personelu pielêgniar-
skiego jednostek organizacyjnych s³u¿by zdrowia Ma³opolski. Badania ankietowe
przy u¿yciu oryginalnego kwestionariusza-ankiety, przeprowadzono wiosn¹ 2009
roku w Tarnowie i D¹browie Tarnowskiej.

W œwietle tak naszkicowanej perspektywy badawczej, postanowiono odpowie-
dzieæ na kilka istotnych pytañ badawczych:

– Czym charakteryzuje siê podsystem spo³eczny organizacji?
– Jakie czynniki odgrywaj¹ w podsystemie ludzko-kulturowym dominuj¹c¹

rolê?
– Jakie motywy kieruj¹ podejmowaniem oraz pe³nieniem ról spo³eczno-zawo-

dowych przez personel pielêgniarski S³u¿by Zdrowia?
– Czym cechuj¹ siê preferencje zawodowe, przekonania i zami³owania, stano-

wi¹ce podstawê nastawienia i postaw do ¿ycia i do wykonywanego zawodu?
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1 Metodologia procesu badawczego opisana zosta³a w sposób szczegó³owy w pracy Agnieszki
Wojciechowskiej pt.: System motywów oraz postaw wobec pe³nionych ról spo³eczno-zawodowych na
przyk³adzie pracowników S³u¿by Zdrowia pod kierunkiem Kazimierza Mrozowicza. Tarnów: Ma³opol-
ska Wy¿sza Szko³a Ekonomiczna, 2009.



2. Organizacyjne uwarunkowania zachowañ
w rolach spo³ecznych

Organizacja jest uporz¹dkowanym w racjonalny sposób systemem spo³eczno-
-technicznym (por. Kast, Rosenzweig, 1970), który wspó³tworz¹ podsystemy: ce-
lów i wartoœci, psychospo³eczny, strukturalny, techniczny oraz zarz¹dzania (Leavitt,
1965). Istotn¹ rolê w kszta³towaniu przewagi konkurencyjnej organizacji odgrywaj¹
zatem nie tylko procesy makroekonomiczne i finansowe, ale jako Ÿród³o jej dyna-
micznego rozwoju wskazywane s¹ coraz czêœciej kultura organizacyjna oraz zacho-
wania organizacyjne jej cz³onków. Powy¿sza konstatacja dotyczy w równej mierze
organizacji rynkowych, jak te¿ spo³ecznych. James Stoner i wspó³autorzy pisz¹, ¿e
„kultura organizacji jest zbiorem wa¿nych pojêæ, takich jak normy, wartoœci, posta-
wy i przekonania, wspólnych dla cz³onków organizacji” (Stoner, Freeman, Gilbert,
2001, s. 186). Edgar Schein ujmuje j¹ nieco szerzej, jako: „uk³ad wspólnych pod-
stawowych za³o¿eñ, które grupa przyswoi³a sobie w trakcie rozwi¹zywania proble-
mów dostosowywania siê do otoczenia i wewnêtrznej integracji, dostatecznie do-
brze funkcjonuj¹cy, by mo¿na go by³o uznaæ za zasadny, a zatem – którego nale¿y
uczyæ nowych cz³onków jako poprawnego sposobu postrzegania, myœlenia i odczu-
wania w odniesieniu do tych problemów” (Schein, 1992, s. 25). Obiektem analizy
zachowañ organizacyjnych winno czyniæ siê natomiast fakt potencjalnego posiada-
nia przez cz³onka organizacji pewnej grupy cech powoduj¹cych, ¿e staje siê on nie-
powtarzaln¹ jednostk¹ z immanentnym bogactwem prze¿yæ wewnêtrznych, towa-
rzysz¹cych pe³nieniu okreœlonych ról organizacyjnych. Czynnikiem integruj¹cym
kulturê organizacji z zachowaniami jej cz³onków s¹ odgrywane w niej role spo³ecz-
ne. Koincydencja oraz korelacja obu sk³adowych podsystemu spo³ecznego organi-
zacji jest procesem dwukierunkowym.

Podsystem psychospo³eczny obejmuje uczestników organizacji, ich motywacje,
postawy, wartoœci, kulturê i wiêzi wystêpuj¹ce pomiêdzy nimi (KoŸmiñski, Piotrow-
ski, 2007). S¹ to elementy systemu osobowoœci. Uwaga teoretyków zarz¹dzania sku-
pia siê jednak wy³¹cznie na czynnikach poznawczych osobowoœci, ruguj¹c z rozwa-
¿añ fenomenologiczny aspekt zachowañ ludzkich, u którego pod³o¿a tkwi¹ oprócz
wymienionych, tak¿e biologiczne determinanty dzia³ania osobowoœci. Osobowoœæ
rozumie siê tutaj zgodnie z terminem sformu³owanym przez Ernesta Hilgarda, który
u¿ywany jest dla oznaczenia zorganizowanej struktury cech indywidualnych oraz
sposobów zachowania jednostki (Hilgard, 1967). Cechy w tym ujêciu decyduj¹
o specyficznych sposobach adaptacji danej jednostki do jej œrodowiska (Hilgard,
Marquis, 1968). Ulegaj¹ one zaœ egzemplifikacji w pe³nionych rolach spo³eczno-
-zawodowych. Nale¿y przeto jasno uzmys³owiæ sobie fakt, i¿ podsystem spo³eczny
stanowi w sumie „zbiór podejmowanych i pe³nionych ról spo³eczno-zawodowych,
które odgrywane s¹ przez uczestników organizacji wed³ug sformalizowanych zasad
i znormalizowanych regu³ dzia³ania, jakie dana organizacja wypracowa³a i wykorzy-
stuje w procesie realizacji swych celów” (Mrozowicz, 2009, s. 434).
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3. Mechanizm motywacji i postaw

U podstaw pod³o¿a motywów i motywacji znajduj¹ siê potrzeby, warunkuj¹ce
okreœlone zachowania cz³owieka, zmierzaj¹ce do ich zaspokojenia, a tak¿e zadania,
które jednostka stawia sobie lub które s¹ jej narzucane z zewn¹trz. Potrzebê naj-
czêœciej okreœla siê jako stan organizmu wywo³any pewnym brakiem, który powo-
duje zachwianie wewnêtrznej równowagi organizmu i wywo³uje zak³ócenia procesu
¿ycia i rozwoju.

Pojêcie motywacji i motywowania nie ma jednoznacznej wyk³adni w macierzy-
stej teorii psychologicznej, co za tym idzie nie ma jej równie¿ w teorii zarz¹dzania.
Ze wzglêdu na fakt, ¿e jest zjawiskiem wystarczaj¹co dobrze poznanym, którego
rozumienie jest powszechne, zaœ wykorzystanie obejmuje ugruntowane w prakty-
kach organizacyjnych dzia³ania z zakresu zarz¹dzania zasobami ludzkimi, zdecydo-
wano siê dokonaæ przegl¹du podejœæ teoretycznych do dalece ograniczonego mini-
mum.

W prakseologicznej definicji Pszczo³owskiego „motywacja stanowi system mo-
tywów lub synonim motywowania jako dzia³anie w poszukiwaniu motywów
dzia³ania. Motywowanie jest zatem metod¹ wp³ywania na zachowanie siê podmiotu
za poœrednictwem okreœlonego zespo³u bodŸców, które wtórnie przekszta³cone zo-
stan¹ w motywy” (Pszczo³owski, 1978, s. 123–124). Stanowisko z zakresu psycho-
logii zarz¹dzania Michonia g³osi, ¿e motywacjê tworzy „zespó³ si³ i czynników po-
budzaj¹cych oraz podtrzymuj¹cych aktywnoœæ cz³owieka w zachowaniach
zmierzaj¹cych do osi¹gniêcia okreœlonych celów. Motywacja jest zawsze zjawi-
skiem z³o¿onym, powstaje jako splot pojedynczych motywów i jest ona determi-
nant¹ aktywnoœci cz³owieka pracy” (Michoñ, 1981, s. 120). Podejœcie to jest analo-
giczne do ujêæ klasycznych powsta³ych na ³onie psychologii, w których motywacja
definiowana jest, jako „zespó³ procesów psychicznych i fizjologicznych okreœlaj¹cy
pod³o¿e ludzkich zachowañ i ich zmian to procesy motywacyjne. Procesy te ukie-
runkowuj¹ zachowanie jednostki na osi¹gniêcie okreœlonych, istotnych dla niej sta-
nów rzeczy, kieruj¹ wykonywaniem pewnych czynnoœci tak, aby prowadzi³y do za-
mierzonych wyników. Takim wynikiem mo¿e byæ zmiana warunków zewnêtrznych,
jak i zmiana we w³asnej osobie, zmiana w³asnego po³o¿enia. Jeœli cz³owiek jest
œwiadomy wyniku wykonywanych czynnoœci wówczas ten wynik bêdzie nazywany
celem”. Ich pocz¹tkiem s¹ odczuwane potrzeby, powoduj¹ce okreœlone ¿¹dania lub
kszta³tuj¹ce cele, te zaœ prowadz¹ do wzrostu napiêæ psychicznych (emocji zwi¹za-
nych z niespe³nionymi pragnieniami), a w konsekwencji do podjêcia dzia³añ skiero-
wanych na osi¹gniêcie okreœlonych celów (redukcji tego napiêcia, roz³adowania po-
trzeby – niedoboru lub nadmiaru).

Dla ujednolicenia dotychczasowych podejœæ w zakresie rozumienia motywacji
mo¿na stwierdziæ, ¿e jako mechanizm psychologiczny stanowi wewnêtrzn¹ si³ê
cz³owieka – podobn¹ do si³y fizycznej – umo¿liwiaj¹c¹ jakiekolwiek dzia³ania. Si³a
owa to „popêdy, instynkty oraz ¿yczenia, a tak¿e stany napiêæ” (Michoñ, 1981,
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s. 118). Poprzez motywowanie natomiast „rozumie siê proces œwiadomego i celo-
wego oddzia³ywania na motywy postêpowania ludzi przez stwarzanie œrodków
i mo¿liwoœci realizacji ich systemów wartoœci i oczekiwañ (celów dzia³ania) dla
osi¹gniêcia celu motywuj¹cego (dotyczy to tzw. motywacji pracowniczej)” (Bor-
kowska, 1985, s. 12). Przez motywacjê bêdzie siê rozumieæ proces, który wywo³u-
je, ukierunkowuje i podtrzymuje okreœlone zachowania ludzi spoœród innych, alter-
natywnych form zachowania w celu osi¹gniêcia okreœlonych celów.

Pojawienie siê pojêcia postawy w jej obecnym znaczeniu zawdziêczamy socjolo-
gom (szerzej zob. Mika, 1975, s. 64), które wed³ug klasycznej definicji Allporta,
oznacza psychiczny i nerwowy stan gotowoœci wywo³any przez doœwiadczenie, wy-
wieraj¹cy ukierunkowany lub dynamiczny wp³yw na reakcje jednostki w stosunku
do wszystkich podmiotów czy sytuacji, z którymi jest ona zwi¹zana (szerzej zob.
Jakubowski, 1999).

Na gruncie nauki polskiej Stanis³aw Nowak zdefiniowa³ postawê jako „ogó³
wzglêdnie trwa³ych dyspozycji do oceniania danego przedmiotu i emocjonalnego
reagowania oraz ewentualnie towarzysz¹cych tym emocjonalno-oceniaj¹cym dys-
pozycjom wzglêdnie trwa³ych przekonañ o naturze i w³aœciwoœciach tego przed-
miotu i wzglêdnie trwa³ych dyspozycji do zachowañ siê wobec tego przedmiotu”
(Nowak, 1973, s. 23). Model postawy doskonale racjonalnej wyra¿a myœl, ¿e „po-
staw¹ pewnego cz³owieka do pewnego przedmiotu jest ogó³ wzglêdnie trwa³ych
dyspozycji od oceniania tego przedmiotu i emocjonalnego nañ reagowania oraz
ewentualnie towarzysz¹cych tym emocjonalno-oceniaj¹cym dyspozycjom wzglêd-
nie trwa³ych przekonañ o naturze i w³aœciwoœciach tego przedmiotu i wzglêdnie
trwa³ych dyspozycji do zachowañ siê wobec tego przedmiotu”.

4. Role spo³eczno-zawodowe

Rola spo³eczna2, o której pisano ju¿ wczeœniej, jest spójnym systemem zacho-
wañ, wynikaj¹cym z przynale¿noœci jednostki do okreœlonych grup i innych zbioro-
woœci. Na ka¿d¹ rolê spo³eczn¹ sk³adaj¹ siê odpowiednie prawa i obowi¹zki, przy-

Podsystem psychospo³eczny organizacji w œwietle badañ empirycznych... 59

BODZIEC LUB
CEL

(po¿¹dany wynik)

Odpowiednie
zachowanie lub

dzia³anie

BODZIEC
(np.: potrzeba,

pragnienie,
oczekiwanie)

Rys. 1. Podstawowy model motywacji

� r ó d ³ o: Kozio³, Tyrañska, 2002, s. 14.

2 Na temat struktury roli spo³eczno-zawodowej na przyk³adzie roli ratownika górskiego w Mrozo-
wicz, 2005, s. 16–21.



wileje i powinnoœci, niezale¿nie od tego, czy mamy na myœli rolê cz³onka rodziny,
kolegi, studenta, pracownika czy emeryta. Realizacja tych powinnoœci (przepis,
skrypt) jest wype³nieniem przepisu roli. O roli mówi siê zarówno w kategoriach jej
wype³niania, jak i adresowanych do niej oczekiwañ spo³ecznych.

Zakres realizacji ka¿dej roli spo³ecznej zale¿y od kilku wspó³czynników,
a wœród nich od w³aœciwoœci anatomicznych i psychicznych jednostki, wzoru oso-
bowego akceptowanego w okreœlonej grupie czy innego typu zbiorowoœci spo³ecz-
nej (tak¿e organizacji), sposobu zdefiniowania danej roli przez jej nosiciela i przez
zbiorowoœæ, struktury oraz organizacji grupy, a tak¿e charakterystyki sankcji, jaki-
mi zbiorowoœæ dysponuje wobec swoich cz³onków zas³uguj¹cych na pozytywn¹ lub
negatywn¹ ocenê.

Trzeba wyraŸnie podkreœliæ, ¿e pe³nienie dobrowolnie lub pod przymusem przez
jednostkê ról ma podstawowe znaczenie dla niej samej i dla spo³eczeñstwa.

Odmian¹ roli spo³ecznej jest rola zawodowa3, przez któr¹ rozumiemy: „we-
wnêtrznie spójny zespó³ uprawnieñ, zobowi¹zañ i dzia³añ pracownika wynika-
j¹cych ze spo³ecznego podzia³u pracy i funkcji zawodowych, w ramach którego
rola jest realizowana”.

Powstaje ona w wyniku interakcji trzech czynników:
– struktury organizacyjnej przedsiêbiorstwa, która obejmuje ogó³ ról spo³ecz-

nych, zwi¹zanych z okreœlonymi pozycjami w przestrzeni organizacyjnej,
– kultury organizacyjnej, która oznacza zwyczajowy i tradycyjny sposób per-

cepcji, myœlenia i postêpowania, akceptowany przez wszystkich cz³onków zbioro-
woœci,

– osobowoœci pracownika, a w tym cech biologicznych i czynników po-
znawczych (motywów, postaw, systemu wartoœci etc.).

Od strony tworz¹cych j¹ norm, rola spo³eczno-zawodowa kszta³towana jest
przez zewnêtrzne nakazy, wewnêtrzne przekonania i rzeczywiste zachowania,
a sposobem jej ekspresji staj¹ siê postawy i motywacja pracownicza.

Skutecznoœæ odgrywania roli zale¿y od wzajemnego dopasowania wymagañ
i zachowañ, gdy¿ zadowolenie z roli wywodzi siê ze zgodnoœci zachowañ i prag-
nieñ roli. Czêsto dochodzi do konfliktu miêdzy pracownikiem a organizacj¹ na tle
pe³nienia roli z nastêpuj¹cych przyczyn: niedostosowania do wymagañ roli, b³êdne-
go przydzia³u roli, niedostatecznych lub nadmiernych wymagañ, sprzecznych wy-
magañ stawianych przez ró¿nych prze³o¿onych etc. Jeœli cechy i pragnienia danej
osoby s¹ w znacznej mierze niedostosowane do wymagañ roli i niezgodne z nimi,
prowadzi to do ma³ego zadowolenia z pracy, malej¹cego zaanga¿owania i spadku
efektywnoœci.
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3 Ze wzglêdu na to, ¿e rola zawodowa jest jedn¹ z wielu odgrywanych przez jednostkê ról
spo³ecznych, podjêto decyzjê, aby nazywaæ j¹ rol¹ spo³eczno-zawodow¹, w celu podkreœlenia jej zna-
czenia dla podmiotu i zwi¹zku z jej spo³ecznym pochodzeniem.



5. Struktura czynników motywacyjno-poznawczych
w œwietle badañ

W œwietle uzyskanych wyników badañ mo¿na skonstatowaæ, i¿ struktura domi-
nuj¹cych motywów podejmowania pracy w zawodzie pielêgniarskim oraz postaw
wobec pe³nionej roli spo³ecznej w porz¹dku rangowym wygl¹da nastêpuj¹co:

a) Dominanty struktury motywacji:
III. ranga: allocentryzm (altruizm, potrzeba pomagania innym) – 95%,
III. ranga: powo³anie (poczucie misji) – 92%,
III. ranga: stymulacja (poszukiwanie doznañ, silnych wzruszeñ) – 83%.
b) Dominanty systemu postaw:
III. ranga: allocentryzm – 100%,
III. ranga: presti¿ (wizerunek spo³eczny, samoocena) – 94% i stymulacja – 94%,
III. ranga: ciekawoœæ (inspiracja, nowoœæ, zmiennoœæ) – 89%,
IV. ranga: powo³anie – 84%.
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T a b l i c a 1

Struktura czynników motywacyjno-poznawczych podejmowania i pe³nienia roli spo³eczno-zawodowej
personelu pielêgniarskiego w œwietle wyników badañ kwestionariuszem wielokrotnego wyboru

Kategoria [skala]
motywu i postawy

Motyw (%) Postawa (%)

Tak Nie Tak Nie

Allocentryzm 98% 2% 100% 0%

Presti¿ 33% 67% 94% 6%

Powo³anie 92% 8% 84% 16%

Ciekawoœæ 31% 69% 89% 11%

Finanse 22% 78% 3% 97%

Tradycja 2% 98% 4% 96%

Naœladowanie 4% 96% 16% 84%

Koniecznoœæ 36% 64% 38% 62%

Presja spo³eczeñstwa 3% 97% 30% 70%

Testowanie siebie 83% 17% 94% 6%

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



5.1. Wnioski praktyczne

Uzyskane wyniki badañ pozwalaj¹ na wyprowadzenie poni¿szych konkluzji:
– grupa badana przy wyborze wykonywanego aktualnie zawodu kierowa³a siê

pobudkami allocentrycznymi (antyteza egocentryzmu), wewnêtrznym g³osem oraz
poszukiwaniem wra¿eñ,

– co trzeci badany kierowa³ siê uznaniem spo³ecznym (33%), ciekawoœci¹
(31%) oraz wzglêdami ekonomicznymi (36%), które zmusi³y go do wyboru tej aku-
rat dzia³alnoœci zawodowej (por. rys. 2),

– badani jednog³oœnie zakwestionowali kontynuacjê tradycji rodzinnej, presjê
œrodowiska i naœladowanie innych osób, o których sk¹din¹d wiadomo, ¿e s¹ silnym
czynnikiem modelowania zachowañ ludzkich, tworzonych w ramach socjalizacji
i atrybucji,

– niemal¿e 80% badanych nie przywi¹zywa³o wagi do poziomu zarobków, w co
bardzo trudno uwierzyæ z punktu widzenia zachowañ i kontestacji tej grupy zawo-
dowej,

– w czasie badañ wyst¹pi³y spo³eczne mechanizmy kszta³towania i ochrony wi-
zerunku grupy, które w jakimœ trudnym do ocenienia stopniu zniekszta³ci³y wyniki
badañ. Grupa wyraŸnie zastosowa³a atrybucjê typu: „nios¹cy pomoc, bezinteresow-
ny wolontariusz”, która wywo³uje powstawanie bardzo pozytywnego wizerunku
spo³ecznego, chwalebne skojarzenia i w takiej te¿ postaci zosta³a wch³oniêta w spo-
sób percepcji siebie i swego obrazu w œrodowisku, a który nie potwierdza zwery-
fikowanej naukowo i praktycznie wiedzy na temat motywacyjnego znaczenia
wynagrodzeñ i nie pasuje do spo³ecznych zachowañ grupy (g³odówki, protesty pie-
lêgniarek).

Nale¿y jednak, chc¹c oceniaæ motywacjê pracownicz¹ i postawy wobec odgry-
wanych ról spo³eczno-zawodowych, wzi¹æ pod uwagê kilka poni¿szych sugestii,
które stanowi¹ realne uwarunkowanie racjonalnego funkcjonowania cz³owieka.
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Rys. 2. Rozk³ad motywów i postaw do podejmowanej i pe³nionej funkcji pielêgniarskiej w ujêciu
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� r ó d ³ o: badania w³asne.



Jednym z najistotniejszych mechanizmów kszta³tuj¹cych i modyfikuj¹cych za-
chowania, myœli i uczucia jednostki jest wp³yw spo³eczny, zaœ zjawisko modyfika-
cji zachowania, które okreœla ów proces nosi nazwê spo³ecznego uczenia siê4. W re-
zultacie tego procesu, mówi¹c z pewnym uproszczeniem, dochodzi do inkorporacji
w indywidualny system wartoœci, wartoœci oraz norm grupowych, jakie zosta³y wy-
pracowane przez cz³onków danej grupy i jako takie obowi¹zuj¹ w okreœlonej zbio-
rowoœci, a tak¿e do podjêcia i pe³nienia w jej ramach okreœlonej roli spo³ecznej,
której odgrywanie mia³oby spe³niaæ zawarte w nich oczekiwania spo³eczne.

Z grubsza rzecz bior¹c ewolucja koncepcji spo³ecznego uczenia siê5 ukazuje, i¿
uczenie siê mo¿liwe jest dziêki szeregu czynnikom, a wœród nich: wzmocnionym
konsekwencjom reakcji jednostki6, zdolnoœci symbolizacji, agregacji i utrwalania
doœwiadczeñ w schematy poznawcze7, zdolnoœci naœladowania8 i symbolicznego
modelowania zachowañ9, zdolnoœci samoregulacji10, a tak¿e ocenie w³asnej sku-
tecznoœci, odgrywaj¹cej g³ówn¹ rolê w dzia³aniu cz³owieka (Bandura, 1991). Prze-
konania na temat w³asnej skutecznoœci wp³ywaj¹ na jego sposób myœlenia, odczu-
cia, zachowania i sposób mobilizowania siê do dzia³añ, determinuj¹c, to co
zadecyduje robiæ, ile wysi³ku w to zainwestuje, jak bêdzie wytrwa³y w obliczu
prze³amywania przeszkód i doœwiadczanych pora¿ek, czy przyswojone wzorce my-
œlenia prowadz¹ go do zniechêcania siê, czy raczej do mobilizacji w doœwiadczaniu
bie¿¹cych i przewidywanych kontaktów ze œrodowiskiem i organizacj¹.

6. Zakoñczenie

Kapita³ ludzki odzwierciedla czynnik ludzki w organizacji: wiedzê, umiejêtnoœci
oraz zdolnoœci uczestników organizacji. Wprowadzony do nauki przez Theodore
Schultza (1961) termin, oznaczaj¹cy rolê jednostki w kszta³towaniu organizacji,
podkreœla, ¿e: „zdolnoœci ludzkie mog¹ byæ wrodzone lub nabyte. Cechy (...), które
s¹ cenione i mog¹ byæ rozwijane dziêki odpowiednim inwestycjom, bêd¹ stanowiæ
kapita³ ludzki” (Schultz, 1986). Chc¹c zaœ podkreœliæ znaczenie uczenia siê i syner-
gii, mo¿na przytoczyæ opiniê, ¿e jest to „po³¹czenie inteligencji, umiejêtnoœci i fa-

Podsystem psychospo³eczny organizacji w œwietle badañ empirycznych... 63

4 Proces spo³ecznego uczenia siê przedstawia znakomita praca autorstwa Manstead, Hewstone,
1996, s. 573–579.

5 Socjopoznawcz¹ perspektywê spojrzenie na spo³eczne uczenie siê przedstawia Bandura, 1986.
6 Koncepcje wzmocnieñ zawieraj¹ prace: Skinner, 1995; Dollard, Miller, 1967; Rotter, 1954.
7 Na temat poœrednictwa procesów poznawczych w percepcji, selekcji i symbolizacji wiedzy,

a tak¿e organizacji schematów poznawczych oceny, wnioskowania i dzia³ania pisz¹ Cantor, Kihlstrom,
1987.

8 Na temat spo³ecznego pochodzenia wiedzy i doœwiadczeñ jednostki zob. Tillmann, 1996; Sny-
der, 1981.

9 Na temat roli modelowania dla uczenia siê symbolicznego i obserwacyjnego uczenia siê
w kszta³towaniu wzorców zachowañ m.in. w: Bandura, 1986; Rosenthal, Zimmerman, 1978.

10 Na temat roli reprezentacji poznawczej w samoregulacji motywacji i modyfikacji afektów i za-
chowañ poprzez zinternalizowane standardy i oceny wartoœciuj¹ce w: Bandura, 1991.



chowoœci, stanowi¹cych o odrêbnym charakterze organizacji. Element ludzki (...) to
taki, który jest w stanie siê uczyæ, zmieniaæ, wprowadzaæ innowacje, dzia³aæ kre-
atywnie i który odpowiednio zmotywowany zapewni d³ugotrwa³e istnienie orga-
nizacji” (Bontis i in. 1999). Kapita³ ludzki jest wiêc najwa¿niejszym elementem
kapita³u intelektualnego, który sk³ada siê „ze zgromadzonej w organizacji i przep³y-
waj¹cej przez ni¹ wiedzy i nale¿y do zasobów niematerialnych, które wraz z zaso-
bami materialnymi (pieniêdzmi i œrodkami trwa³ymi) tworz¹ rynkow¹ lub ca³kowit¹
wartoœæ organizacji” (Armstrong, 2005).

Psychologia ró¿nic indywidualnych i psychologia spo³eczna umo¿liwiaj¹ do-
g³êbniejsz¹ eksploracjê uwarunkowañ psychicznej partycypacji jednostki w proce-
sach spo³ecznych oraz organizacyjnych, a mianowicie zdolnoœci adaptacyjnych
cz³onków organizacji do otoczenia w œwietle posiadanego przezeñ kapita³u ludz-
kiego.
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Psychosocial Subsystem of an Organisation in the Light of Empirical
Studies of the Motives and Attitudes of Employees in Health Care

S u m m a r y: Each healthcare facility (hospital, clinic, etc.) functioning in the current economic
situation, oriented on marketing, is subject to the influence of the environment, strong competi-
tion from other units of the same type and the growing demands of society. It has became par-
ticularly evident in the recent years, especially since the delivery of the new health reform. Fo-
cus on the intangible assets of organizations and managing them through efficient workers in
many respects is gaining special importance now. This article among its many objectives, theo-
retical, cognitive and practical applications, is designed to illustrate the faculties managing au-
tonomous bodies in Health Care that the key to market success in the era of marketing competi-
tiveness is the development of social potential as a strategic factor of competitive advantage.

K e y w o r d s: motivation, attitudes, psychosocial subsystem
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MA£GORZATA RAMOCKA*

Relatywizm kulturowy
w etyce ¿ycia gospodarczego.
Analiza przypadku –
przyk³ad zderzenia kulturowego Japonii i Polski

S ³ o w a k l u c z o w e : etyka, kultura, zarz¹dzanie, relatywizm, Japonia

S t r e s z c z e n i e: Artyku³ poœwiêcony jest zagadnieniu relatywizmu w etyce pracy i zarz¹-
dzania. Przedstawia przypadek japoñskiej firmy Sharp, produkuj¹cej telewizory na terenie Pol-
ski. Na przyk³adzie wzajemnego niezrozumienia japoñskiego kierownictwa i polskich pracow-
ników, podjêto próbê wykazania znaczenia ró¿nic kulturowych w etyce pracy i zarz¹dzania
w odniesieniu do standardów dalekowschodnich i polskich. W pierwszej czêœci przedstawiono
przypadek. Kolejna czêœæ przedstawia zagadnienie relatywizmu kulturowego, nastêpnie opisa-
ne zosta³y kryteria podzia³u kultur, wywodz¹ce siê w du¿ym stopniu z za³o¿eñ o charakterze
religijnym. Na koniec zosta³y przedstawione i skonfrontowane z polskimi wartoœci etyki pracy
i zarz¹dzania, w³aœciwe dla kultury Dalekiego Wschodu.

1. Wstêp

Inspiracj¹ do napisania tego artyku³u by³o zdarzenie, które mia³o miejsce kilka
lat temu w £ysomicach pod Toruniem1. W roku 2007 otwarto tam fabrykê telewizo-
rów LCD Orion, zarz¹dzan¹ przez japoñskich mened¿erów. Od samego pocz¹tku
mened¿erowie nie rozumieli problemów pracowników, a pracownicy nie zawsze
trafnie interpretowali pobudki mened¿erów, zaowocowa³o to seri¹ artyku³ów w pra-
sie na temat nieetycznych mened¿erów, wykorzystuj¹cych polskie pracownice. Ja-
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poñczycy równie¿ czuli siê potraktowani nieetycznie przez swych podw³adnych.
Dziennikarka „Gazety Wyborczej”, Aleksandra Lewiñska podjê³a pracê w fabryce
Orion, by opisaæ panuj¹ce tam zasady. Pracownikom nie podoba³a siê kontrola
wyjœæ do toalety i przerw na picie wody, polegaj¹ca na koniecznoœci wpisu do ze-
szytu godziny wyjœcia i powrotu. Zachowania mened¿erów postrzega³y jako aro-
ganckie, a dyktowane tempo pracy jako nieludzkie. Z kolei dziennikarka „Nowoœci
– £ysomice” (wersja online) pisze o narzucaniu pracownikom urlopów. Problem
stanowi³y wizyty Japoñczyków w hali produkcyjnej, które równie¿ traktowane by³y
jako kontrola. D³ugie szkolenia, niechêæ ze strony Japoñczyków do prywatnych
rozmów przy pracy. Oczywiœcie, na to wszystko nak³ada³a siê niska pensja i iryta-
cja has³ami, które z za³o¿enia powinny motywowaæ pracowników: „wzajemne zro-
zumienie”, „ulepszanie”, „nie ma rzeczy niemo¿liwych” (Lewiñska, 2007). Pracow-
nice nie chcia³y pracowaæ w milczeniu, urz¹dzaæ zawodów w wydajnej pracy, nie
akceptowa³y japoñskiej kultury pracy, traktuj¹c opisane elementy jako z³¹ wolê
mened¿erów. Z analizy wpisów na forach internetowych wynika, ¿e pracownikom
zdarza³o siê celowo niszczyæ linie produkcyjne, by zdobyæ choæ trochê d³u¿sz¹
przerwê w pracy (standardowa trwa³a 15 minut). U¿ytkownicy forów twierdz¹, ¿e
nierzadkie by³y przypadki picia alkoholu w pracy, lub stawiania siê w pracy po al-
koholu. Opisywano sytuacjê, w której jednoczeœnie 30% zatrudnionych by³o na
zwolnieniach lekarskich. Dla mened¿erów ze Wschodu te przyk³ady uderza³y we
wszystkie wyznawane wartoœci. Dlaczego, choæ zarzuty z³ego traktowania, g³odo-
wych pensji i manipulacji urlopami stawiane s¹ wielu przedsiêbiorcom, sytuacja
w tej fabryce a¿ tak g³êboko poruszy³a spo³eczeñstwo?

Bez w¹tpienia etyka gospodarcza nie tworzy nowych norm, lecz opiera siê na
powszechnie obowi¹zuj¹cych normach etycznych, jednak¿e sformu³owanie „po-
wszechnie obowi¹zuj¹cy” kryje w sobie pewne niedoci¹gniêcie – nie uwzglêdnia
mianowicie ró¿nic kulturowych, które przejawiaj¹ siê, miêdzy innymi, poprzez
uznawane normy. Zauwa¿enie i zrozumienie ró¿nic kulturowych w ramach etyki,
a konkretnie etyki ¿ycia gospodarczego czêsto jest bardzo trudne, czasami niemo¿-
liwe, gdy¿ wyznawane przez dwie strony zasady mog¹ staæ w sprzecznoœci, tak jak
mia³o to miejsce miêdzy innymi w fabryce telewizorów w £ysomicach pod Toru-
niem, gdzie dosz³o do zderzenia polskiej i japoñskiej kultury pracy.

Artyku³ ten ma na celu przedstawienie teoretycznych podstaw zagadnienia rela-
tywizmu kulturowego w etyce gospodarczej, na przyk³adzie norm japoñskich i pol-
skich; dokonanie syntezy praktycznych spostrze¿eñ na ten temat oraz poddanie ana-
lizie wspomniany przypadek fabryki w £ysomicach.

2. Relatywizm kulturowy

Wed³ug encyklopedii PWN, relatywizm kulturowy to „dyrektywa metodologicz-
na postuluj¹ca obiektywizm i antydeterminizm w badaniach zjawisk kulturowych,
zalecaj¹ca dostrzeganie swoistych cech badanej kultury, a nie widzenie jej przez
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pryzmat kultury, z której badacz siê wywodzi”. Naturalnym, choæ niepo¿¹danym,
zachowaniem wiêkszoœci grup ludzkich jest poddawanie ocenie wartoœci wyznawa-
nych przez inne grupy; ocena ta jest zazwyczaj niekorzystna w odniesieniu do gru-
py zewnêtrznej. Problem ten staje siê widoczny i wywo³uje nieporozumienia,
miêdzy innymi podczas spotkañ zawodowych, gdzie mened¿er b¹dŸ ekspert wywo-
dz¹cy siê z innego krêgu kulturowego ni¿ pracownicy firmy, próbuje narzucaæ fir-
mie rozwi¹zania konieczne z jego punktu widzenia, ale uderzaj¹ce w poczucie do-
brego obyczaju pracowników. Jak pisze Hofstede, przytaczaj¹c zdanie Claude’a
Lévi-Strauss’a, „relatywizm kulturowy uznaje, ¿e ¿adna kultura nie dysponuje kry-
terium absolutnym, które uprawnia³oby j¹ do przyznawania »wy¿szoœci« lub »ni¿-
szoœci« wytworom innej kultury. Natomiast ka¿da kultura zdolna jest do tego i musi
to robiæ sama wobec siebie, albowiem jej cz³onkowie s¹ zarazem obserwatorami
i podmiotami dzia³añ” (2000, s. 42). Cz³onkowie jednych kultur nie s¹ wiêc w sta-
nie oceniæ odmiennych norm, odwo³uj¹c siê do wyznawanych przez siebie; jedyn¹
drog¹ do porozumienia jest chêæ wzajemnego zrozumienia, otwartoœæ i próba wy-
rwania siê z pu³apki etnocentryzmu. Dotyczy to zw³aszcza przedstawicieli cywiliza-
cji zachodniej, którzy przejawiaj¹ szczególn¹ arogancjê postrzegaj¹c wartoœci przez
nich wyznawane jako nienaruszalny punkt odniesienia, co stanowi zreszt¹ efekt
zasz³oœci historycznych2.

Geert Hofstede przytacza cztery sfery, w ramach których najpe³niej objawiaj¹ siê
ró¿nice kulturowe, s¹ to (2000, s. 43–44): symbole, czyli gesty, obrazy, s³owa
o specyficznym znaczeniu, zrozumia³ym w zasadzie jedynie dla przedstawicieli da-
nej kultury; bohaterowie, czyli postacie faktyczne lub fikcyjne, które uosabiaj¹ ce-
chy cenione w danej kulturze; rytua³y, postrzegane przez cz³onków danej spo³ecz-
noœci jako niezbêdne dzia³ania, maj¹ce jednak raczej powierzchowny charakter.
Czwarta sfera, bêd¹ca zarazem trzonem kultury to wartoœci. Warto zwróciæ uwagê,
¿e pierwsze trzy elementy s¹ stosunkowo ³atwo zauwa¿alne dla osób z zewn¹trz, s¹
równie¿ du¿o ³atwiej akceptowane, a globalizacja sprawia, ¿e kultury wzajemnie
przejmuj¹ pewnych bohaterów (np. amerykañski superman, kobieta w stylu Mary-
lin Monroe), symbole (np. Coca-Cola, niektóre gesty) czy rytua³y (np. zwyczaj
wspólnego wyjœcia do pubu w pi¹tek po po³udniu). Natomiast wartoœci, tkwi¹ce
najg³êbiej w ludzkiej psychice, czêsto nieuœwiadamiane przez wyznaczaj¹ce je jed-
nostki, a dla obserwatorów ujawniaj¹ce siê w tylko okreœlonych okolicznoœciach,
stanowi¹ najtrudniejszy do zaakceptowania element zachowania. Podsumowuj¹c,
wartoœci w ramach ró¿nych kultur s¹ nieporównywalne, nios¹ ze sob¹ ró¿ne jakoœ-
ci, maj¹ ró¿ne znaczenia, a czyn jednostki mo¿e byæ zrozumiany i oceniony tylko
z punktu widzenia systemu etycznego, z którego siê ona wywodzi.
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3. Religia jako czynnik ró¿nicuj¹cy rozumienie norm moralnych –
kultury winy i wstydu – pierwszy krok do zrozumienia ró¿nic

Jedn¹ z klasyfikacji, pozwalaj¹c¹ g³êbiej zrozumieæ sposób myœlenia i moralne
pobudki, którymi kieruj¹ siê ludzie w ró¿nych krêgach kulturowych jest prosty po-
dzia³ na kultury winy i wstydu, który omawia Andrzej Flis (2001, s. 31–36). Po-
dzia³ ten odnosi siê do uczucia, które reguluje w³aœciwe (moralne) postêpowanie
jednostek i wywodzi siê z tradycyjnego postrzegania Ÿróde³ wartoœci.

Ca³a kultura Zachodu oraz Bliskiego Wschodu przesi¹kniêta jest wp³ywem wia-
ry w jednego Boga. Pomimo olbrzymiego wk³adu filozofii, to w³aœnie religia sta³a
siê tu podstawowym budulcem systemu moralnoœci. Przeœwiadczenie o tym, ¿e nor-
my moralne pochodz¹ od Boga jest tu tak silne, ¿e uleg³y mu nawet najwiêksze
umys³y – Dostojewski w Braciach Karamazow pisa³: „jeœli Boga nie ma, to wszyst-
ko jest dozwolone”. Podobna myœl pojawia siê u Ko³akowskiego i jest podstaw¹
personalizmu katolickiego. Kultury winy opieraj¹ moraln¹ ocenê na koncepcji grze-
chu, ocena moralna nastêpuje wewn¹trz jednostki; negatywna samoocena wywo³uje
poczucie winy. Emocje te mo¿na prze¿yæ samotnie, nie potrzebna jest tu ¿adna pu-
blicznoœæ, pierwotnie by³ ni¹ zaœ wszechwiedz¹cy Bóg. Przedstawiciel kultury
wstydu jest w tej komfortowej sytuacji, ¿e mo¿e zmyæ z siebie poczucie winy –
przyk³adowo spowiedzi¹, wizyt¹ u psychoanalityka czy te¿ po prostu przepraszaj¹c.
Poczucie wstydu w kulturach winy jest oczywiœcie prze¿ywane, ale ma szczególny
wymiar – „(...) jest on [wstyd – przyp. aut.] refleksem winy – reakcj¹ na ni¹ – i jako
taki stanowi sankcjê wtórn¹, dodatkow¹. Jak powiada prorok Jeremiasz: «wstyd nas
okrywa, bo zgrzeszyliœmy» (Jr, 3,25)” (Flis, 2001, s. 37).

Jest to zatem ca³kowicie inny wstyd ni¿ ten, który prze¿ywa Chiñczyk, Japoñ-
czyk, Koreañczyk – przedstawiciele kultury wstydu. Normy moralne w kulturach
Dalekiego Wschodu nie maj¹ pochodzenia boskiego, ale sformu³owane zosta³y
w œwieckim kodeksie Konfucjusza. Nie wystêpuje tu ¿aden byt, który dyspono-
wa³by dostêpem do sumienia cz³owieka, nie funkcjonuje tu tak¿e pojêcie grzechu,
st¹d te¿ jedyn¹ odpowiedzialnoœæ jednostka ponosi wobec wspólnoty, w której
funkcjonuje. Wstyd pojawia siê, je¿eli s¹ œwiadkowie czynu. Jest to jednak poczu-
cie, które nie opuszcza cz³owieka do koñca ¿ycia, czasem wrêcz przeciwnie –
z up³ywem lat powiêksza siê. St¹d te¿ obecny w kulturach syndrom strachu przed
„utrat¹ twarzy”. Dobre imiê jest najwiêksz¹ wartoœci¹ na Dalekim Wschodzie, zaœ
wychowanie i jednoczeœnie kszta³towanie krêgos³upa moralnego odbywa siê po-
przez uœwiadamianie dziecku, w jakich sytuacjach mo¿e naraziæ siê na drwiny, wy-
œmiewanie i dezaprobatê spo³ecznoœci.

Niezwykle trudne jest wiêc wzajemne zrozumienie pobudek dzia³ania i moral-
nych rozterek prze¿ywanych przez przedstawicieli kultury Dalekiego Wschodu
i Zachodu. Trudne jest równie¿ znalezienie odpowiedniego systemu motywacji
i kary, który móg³by byæ jednakowo rozumiany w omawianych œrodowiskach kul-
turowych, co przek³ada siê przecie¿ bezpoœrednio na kwestiê etyki zarz¹dzania.
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Wreszcie, niemo¿liwe jest stosowanie jednego modelu wydawania ocen moralnych,
bo w przypadku kultur winy, do których nale¿y miêdzy innymi Polska, to, co dobre
i z³e warunkowane jest poprzez wewnêtrzn¹ opiniê, sumienie jednostki; zaœ w kul-
turach wstydu, czyli równie¿ wœród Japoñczyków, ocena moralna danego postêpo-
wania nale¿y do grupy, stanowi¹cej zarazem Ÿród³o wartoœci.

4. Daleki Wschód i etyka zarz¹dzania

Jak wspomniano wczeœniej, wartoœci wyznawane przez kultury Dalekiego Wscho-
du s¹ pochodn¹ nauk Konfucjusza. Jednak¿e w ramach zachowañ rynkowych,
a zw³aszcza relacji z konkurentami stanowi¹ te¿ swoist¹ kontynuacjê chiñskiej filo-
zofii dzia³añ wojennych Bing – Fa, zgodnie z któr¹ „najwiêkszym zwyciêstwem
jest wygraæ wojnê bez stoczenia bitwy” (Miku³owski-Pomorski, 2003, s. 129). Pod-
staw¹ talentu chiñskiego wojownika jest umiejêtnoœæ oszukania przeciwnika, nie
ma tu wiêc miejsca na zasady fair play w zachodnim rozumieniu. Walka polega na
os³abianiu przeciwnika poprzez uderzanie w jego s³abe punkty, podczas gdy po-
wstrzymuje siê bezpoœredni, otwarty atak, zwodzeniu, prowokowaniu emocji, ma-
nipulowaniu emocjami – nie nale¿y mówiæ wprost niemi³ych lub niewygodnych
rzeczy. Filozofia ta nie od¿egnuje siê te¿ od szpiegowania, wykorzystywania we-
wnêtrznej s³aboœci przeciwnika oraz niszczenia sojuszy i przyjaŸni przeciwnika. Jak
pisze Jerzy Miku³owski-Pomorski, by gra taka mog³a przynieœæ oczekiwane rezulta-
ty, konieczne jest zapewnienie armii/firmie h a r m o n i i p i ê c i u e l e m e n t ó w
(2003, s. 129):

– jednoœci moralnej,
– warunków czasu,
– warunków geograficznych,
– przywództwa,
– organizacji i dyscypliny.

Pierwszy element wi¹¿e siê ze stworzeniem poczucia jednoœci, pomiêdzy wszyst-
kimi cz³onkami grupy, czwarty mówi o cechach idealnego przywódcy – godnego za-
ufania, uczciwego wobec swoich ludzi, sprawiedliwego i odwa¿nego, pi¹ty nato-
miast odnosi siê do dystrybucji w³adzy i podzia³u obszarów odpowiedzialnoœci.
Warunki drugi i trzeci odnosz¹ siê do czynników obiektywnych, do których nale¿y
siê przystosowaæ, by maksymalnie wykorzystaæ ich potencja³.

Powy¿sze zasady stanowi¹ ju¿ pewn¹ informacjê na temat etyki zarz¹dzania,
która opiera siê przecie¿ na „ogólnie uznawanych” zasadach i wartoœciach, do któ-
rych w omawianym obszarze kulturowym nale¿¹: „wytrwa³oœæ, porz¹dkowanie sto-
sunków poprzez status i przestrzeganie porz¹dku, oszczêdnoœæ i poczucie wstydu;
zaœ wœród wartoœci krótkoterminowych: osobisty spokój i stabilizacja, dbanie o za-
chowanie w³asnej twarzy, szanowanie tradycji oraz odwzajemnianie pozdrowieñ,
wzglêdów i podarków” (Hofstede, Bond za: Miku³owski-Pomorski, 2003, s. 108).
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To, co bêdzie siê liczy³o w kontaktach biznesowych stanowi odzwierciedlenie
owych za³o¿eñ. Japonia, Chiny, Korea Po³udniowa i Singapur nale¿¹ do grupy
krajów, które w zakresie etyki zarz¹dzania charakteryzuje przede wszystkim ko-
lektywizm3, bardzo wysoki kontekst kulturowy4, ale równie¿ podejœcie propartner-
skie, ceremonialnoœæ, monochronicznoœæ i powœci¹gliwoœæ5.

Najistotniejszym elementem wyró¿niaj¹cym specyfikê etyki zarz¹dzania, miê-
dzy innymi, Japoñczyków jest ich kolektywizm i wynikaj¹ce zeñ zasady wspó³pra-
cy. Kolektywizm jest wartoœci¹ wpajan¹ od dzieciñstwa poprzez przekonywanie
dzieci, ¿e liczy siê przede wszystkim dobro grupy oraz lojalnoœæ wobec niej. To
w³aœnie za tê cechê nale¿y wynagradzaæ, indywidualne postêpki s¹ bez wiêkszego
znaczenia i sukces b¹dŸ pora¿ka jednostki nie mo¿e byæ podstaw¹ do szczególnego
nagradzania lub dotkliwego karania. Cz³owiek ma si³ê tylko, gdy dzia³a w harmonii
z innymi. Te przekonania przek³adaj¹ siê na czysto ¿yciowe oczekiwania Japoñczy-
ków. Przyk³adowo a¿ 68% przedstawicieli tego narodu wyra¿a przekonanie, „¿e
przedsiêbiorstwo powinno wzi¹æ pod uwagê liczebnoœæ rodziny pracownika. W ich
przekonaniu powinno przydzieliæ dodatek na ka¿de dziecko” (Hampden-Turner,
Trompenaars, 1998, s. 152). Dla porównania wœród przedstawicieli USA pogl¹d
taki wyznaje jedynie 5,4% badanej populacji, w Wielkiej Brytanii uwa¿a³o tak
4,5% badanych. Japoñskie przedsiêbiorstwa wychodz¹ z za³o¿enia, ¿e liczy siê nie
tylko odpowiedzialnoœæ wobec pracowników, ale równie¿ nak³anianie ich do pono-
szenia odpowiedzialnoœci za innych, w tym za rodzinê i w³aœnie przedsiêbiorstwo.
Jednostka jest bezsilna wobec praw natury, ale i praw rynku, to przeœwiadczenie
przejawia siê równie¿ w deklaracji japoñskich mened¿erów – zaledwie 27% wierzy,
¿e osi¹gnê³o sw¹ pozycjê wy³¹cznie dziêki swojej pracy (Hampden-Turner, Trom-
penaars 1998, s. 154). Zatem przede wszystkim trwanie w grupie i wspieranie jej
jest tu postrzegane jako droga do sukcesu. Dla porównania Polacy s¹ indywiduali-
stami. Wprawdzie deklarujemy wa¿noœæ rodziny, ale spodziewamy siê, ¿e w pracy
nasze sukcesy indywidualne bêd¹ indywidualnie oceniane. Jednoczeœnie kultura ja-
poñska jest kultur¹ mêsk¹, wiêc prezentowane s¹ przekonania, ¿e mê¿czyzna powi-
nien dominowaæ w spo³eczeñstwie, ¿ycie podporz¹dkowane jest pracy, nale¿y po-
stêpowaæ zgodnie z oczekiwaniami, a podstaw¹ dzia³añ jest ambicja i osi¹gniêcie
sukcesu (Miku³owski-Pomorski, 2003, s. 117). Z punktu widzenia mened¿erów ja-
poñskich, panie, które podjê³y pracê w fabryce Orion powinny byæ zadowolone, ¿e
jako kobiety maj¹ tak odpowiedzialn¹ funkcjê, powinny skupiæ siê na pracy, nawet
kiepsko p³atnej, by budowaæ potêgê firmy, bo liczy siê przede wszystkim wspólny
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3 Jest to jedno z 4 kryteriów klasyfikuj¹cych kultury w ujêciu G. Hofstedego: kolektywizm vs in-
dywidualizm, mêskoœæ vs ¿eñskoœæ, niski vs wysoki dystans do w³adzy, niski vs wysoki stopieñ unika-
nia niepewnoœci (Hofstede, 2000, s. 51).

4 Kontekst kulturowy jest kryterium klasyfikuj¹cym kultury w teorii E. Halla. Rozró¿ni³ on kraje
o wysokim, niskim lub œrednim kontekœcie kulturowym (Hall, 1999, s. 240).

5 Kultury propartnerskie vs protransakcyjne, ceremonialne vs nieceremonialne, monochroniczne
vs polichroniczne i powœci¹gliwe vs ekspresyjne, to kryteria œwiatowego podzia³u kultur biznesu wy-
brane przez R.R. Gestelanda (2000, s. 16–17).



sukces, nie zaœ indywidualny zysk. I to co najwa¿niejsze dla pracownika z Dalekie-
go Wschodu praca sama w sobie jest wartoœci¹ – jak wspomniano: ¿ycie pod-
porz¹dkowane jest pracy! Jednoczeœnie dla zatrudnionych w fabryce Polek obca
by³a wschodnia tradycja silnych zobowi¹zañ, z której wynika, ¿e nale¿y czuæ
wdziêcznoœæ za otrzymane dobro – tu: pracê. Z wypowiedzi we wspomnianym
wczeœniej artykule wynika raczej, ¿e tak s³abo p³atna praca (nieca³e 700 z³ netto
w 2007 roku) w ogóle nie stanowi wartoœci, jest natomiast uci¹¿liwym obowi¹z-
kiem. W tradycyjnej japoñskiej firmie typu KAISHA, jest spraw¹ naturaln¹, ¿e na
pierwszym miejscu stawiany jest sukces grupy. Jednym z przejawów takiego myœ-
lenia jest droga awansu – podwy¿kê i przeniesienie na wy¿sze stanowisko otrzymu-
je nie ten, który dokona³ czegoœ spektakularnego dla dobra firmy, lecz ten, który
pracuje tam d³u¿ej, skrupulatniej, bez pretensji wype³nia czêsto nu¿¹ce zadania,
wykazuj¹c siê tym samym lojalnoœci¹ wobec firmy.

Kolejnym problemem kulturowym, który móg³ pojawiæ siê podczas spotkania Ja-
poñczyków i Polaków by³a ró¿nica w kontekœcie kulturowym. Japoñczycy przeja-
wiaj¹ najwy¿szy kontekst kulturowy na œwiecie, a co siê z tym wi¹¿e osoby spoza
w³asnej grupy s¹ wyraŸnie oddzielane, maj¹ te¿ wy¿sze ni¿ ludzie Zachodu oczeki-
wania wobec innych, co przez polskich pracowników by³o zapewne postrzegane jako
zachowanie aroganckie i œrubowanie wymagañ. Szczególne cechy ma te¿ styl i spo-
sób komunikacji. Mówienie wprost o rzeczach przykrych lub niewygodnych jest
uwa¿ane za niekulturalne, czasem wrêcz wulgarne. Liczy siê tu nie tylko zawartoœæ
komunikatu, ale przede wszystkim to, co mo¿e byæ odczytane miêdzy s³owami, zna-
czenia nabieraj¹, pozornie nieistotne, gesty, mimika, przejawy parajêzyka6. Niezwy-
kle ³atwo osobie o niskim kontekœcie kulturowym obraziæ kogoœ, kto reprezentuje
kontekst wysoki. Polacy natomiast reprezentuj¹ œredni kontekst kulturowy, aluzyj-
noœæ wypowiedzi nie jest a¿ tak istotna, gesty i parajêzyk czêsto nie maj¹ wiêkszego
znaczenia. Jednoczeœnie mog¹ pojawiaæ siê tu pewne problemy ze zrozumieniem za-
woalowanych komunikatów ze strony przedstawicieli kultur o wy¿szym kontekœcie.

Na koniec warto równie¿ dokonaæ analizy omawianego zderzenia kultur,
uwzglêdniaj¹c podzia³ kultur biznesu wed³ug kryteriów R.R. Gestelanda (2000).
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6 Parajêzyk lub paralangue jest jednym z wymiarów komunikowania. S¹ to wszystkie dŸwiêki –
szloch, œmiech, chrz¹kniêcia itp. wydawane przez cz³owieka, a nie bêd¹ce mow¹.

T a b l i c a 1

Kultury biznesu Japonii i Polski wg kryteriów R.R. Gestelanda

JAPONIA, kultura: POLSKA, kultura:

propartnerska umiarkowanie propartnerska

ceremonialna ceremonialna

monochroniczna polichroniczna

powœci¹gliwa o niesta³ej ekspresywnoœci

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



Propartnerskoœæ oznacza w skrócie, ¿e ludzie wol¹ mieæ do czynienia z bliskimi,
rodzinami, znajomymi i innymi zapoznanymi dobrze grupami. Przek³ada siê to
w biznesie na koniecznoœæ dobrego poznania partnera, zaœ w stosunkach narzuco-
nych mo¿e wi¹zaæ siê z nieufnoœci¹ wobec drugiej strony relacji. Szczególnie rela-
cje z cudzoziemcami obarczone s¹ spor¹ doz¹ dystansu. Bior¹c pod uwagê tê cechê,
relacje pomiêdzy stron¹ japoñsk¹ i polsk¹ staj¹ siê jaœniejsze, jako ¿e obie strony
mog³y kierowaæ siê tu w³aœnie tym wrodzonym dystansem do obcoœci.

W przypadku obu omawianych kultur mamy do czynienia z modelem ceremo-
nialnym, co równie¿ nie sprzyja w nawi¹zywaniu pe³nych zrozumienia, serdecz-
nych kontaktów. Ceremonialnoœæ, a zatem okazywanie respektu œciœle wi¹¿e siê
z zagadnieniem statusu spo³ecznego, p³ci i wieku. Japoñscy mened¿erowie spodzie-
wali siê z pewnoœci¹, ¿e ich obecnoœæ na hali produkcyjnej nape³ni pracowników
dum¹, ¿e oto mened¿er poœwiêca czas prostemu pracownikowi. Japoñskie dobre
obyczaje wymaga³yby do tego, by szacunek ów i wdziêcznoœæ w jakiœ sposób oka-
zaæ. Tymczasem polscy pracownicy odczuwali tylko niechêæ, któr¹ wysoko kontek-
stowi Japoñczycy potrafili dostrzec. Przy tym wiêkszoœæ pracowników na hali sta-
nowi³y kobiety, które w japoñskiej hierarchii spo³ecznej zajmuj¹ zdecydowanie
ni¿sz¹ pozycjê ni¿ mê¿czyŸni. W Japonii, jak ju¿ wspomniano, mened¿erem zostaje
siê stosunkowo póŸno, gdy¿ jest to nagroda za lojalnoœæ wobec firmy, dodatkow¹
barier¹ by³ tutaj wiek. Z artyku³u dziennikarki „Gazety Wyborczej” wynika, ¿e wie-
le pracownic mia³o niewiele ponad 20 lat, co równie¿ nie u³atwia³o komunikacji;
wreszcie pracownice te by³y na najni¿szym szczeblu kariery w firmie i na szacunek
w japoñskim rozumieniu dopiero zaczyna³y pracowaæ. Z punktu widzenia polskich
norm etyki i etykiety, by³o w pe³ni uzasadnione, ¿e czu³y siê ignorowane i nie sza-
nowane.

Kolejnym punktem zapalnym by³a kwestia stosunku do czasu. Japoñczycy s¹
przedstawicielami kultury monochronicznej, a zatem wyczuleni s¹ na wszelkie har-
monogramy i przestrzeganie punktualnoœci. Czas jest podzielony i zorganizowany,
st¹d te¿ niekontrolowane przerwy, zbyt d³ugie przestoje produkcji nie mog¹ mieæ
miejsca w œwiecie monochronicznym. Polacy natomiast nale¿¹ do kultury umiarko-
wanie polichronicznej, zatem urastaj¹ce do rangi problemów niewielkie przerwy s¹
w naszym rozumieniu przejawem ma³ostkowoœci, a proœba o wpisywanie czasu
wyjœcia i przyjœcia z toalety lub przerwy na coœ do picia, z punktu widzenia polskie-
go pracownika jest upokarzaj¹ca.

Kolejnym elementem ró¿nic kulturowych, który móg³ byæ Ÿród³em problemów
w relacjach pomiêdzy Japoñczykami a Polakami by³a ekspresyjnoœæ Polaków. Ja-
poñczycy to przedstawiciele kultury powœci¹gliwej. Oznacza to nie tylko, ¿e ceni¹
sobie opanowanie, powstrzymanie negatywnych emocji, ale równie¿ ciszê. W kul-
turze japoñskiej wzajemne przerywanie, s³owne nak³adki s¹ objawem arogancji,
g³upoty i nieumiejêtnoœci panowania nad sob¹. Rozmowy w pracy, nad lini¹ pro-
dukcyjn¹, bêd¹c neutralnym elementem w œrodowisku pracowniczym w Polsce, dla
japoñskich mened¿erów s¹ przejawem lekcewa¿enia pracy, niedostatecznego przy-
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k³adania siê do obowi¹zków. Jak napisa³ R.R. Gesteland (2000, s. 73): „(...) gadatli-
woœæ ekspresyjnych ludzi na ogó³ irytuje opanowanych Japoñczyków, którzy – jak
mo¿na s¹dziæ – ceni¹ sobie przerwy miêdzy wypowiadanymi s³owami na równi
z samymi s³owami”.

5. Zakoñczenie

Niezadowolenie pracowników Oriona w £ysomicach, oskar¿anie Japoñczyków
o nieetyczne praktyki i z drugiej strony brak zrozumienia z ich strony dla wartoœci
reprezentowanych przez polskich pracowników wynika³ w olbrzymim stopniu z re-
latywizmu kulturowego. Ekspresywni, polichroniczni Polacy sprawiali na Japoñ-
czykach wra¿enie nieodpowiedzialnych pracowników. Przy tym, skupieni na reali-
zacji w³asnych celów nie przystawali do modelu etycznego pracownika, skupionego
na wspólnym – jedynym do zaakceptowania sukcesie. Niewystarczaj¹co oddani
i poœwiêcaj¹cy siê dla dobra firmy i ogó³u pracowników, z roszczeniami finansowy-
mi i organizacyjnymi zamiast wdziêcznoœci i szacunku negatywnie zaskakiwali
swoich mened¿erów – nie szanuj¹c pracy uderzali w podstawow¹ wartoœæ Dalekie-
go Wschodu. Pracownicy Oriona myœl¹c o godnoœci pracy i pracownika w ujêciu
wartoœci zachodnioeuropejskich natrafiali zaœ na œcianê niezrozumienia i obojêtnoœ-
ci ze strony prze³o¿onych. Rozgoryczenie pracowników obojêtnoœci¹ i podwy¿sza-
niem wymagañ niew¹tpliwie wp³ywa³o na wydajnoœæ ich pracy, jak i stosunek do
pracy. St¹d zamiast oczekiwanej przez stronê japoñsk¹ wdziêcznoœci za mo¿liwoœæ
pracy, Polacy próbowali broniæ siê poprzez minimalizowanie swojej frustracji.
Has³a motywuj¹ce azjatyckich pracowników, wœród Polaków, którzy pracuj¹, aby
¿yæ, wywo³ywa³y co najwy¿ej reakcje humorystyczne. Koñcz¹c warto przypomnieæ
równie¿, ¿e Polacy swoj¹ hierarchiê wartoœci i poczucie moralnoœci opieraj¹ na po-
czuciu winy i koncepcji grzechu, a zatem pojêciach niezrozumia³ych dla Japoñczy-
ków. Wed³ug polskich pracowników postêpowanie japoñskich mened¿erów by³o
nieetyczne, gdy¿ uderza³o w godnoœæ jednostki, zaœ z punktu widzenia Japoñczy-
ków, Polacy postêpowali nieetycznie lekcewa¿¹c pracê i odrzucaj¹c wspólny cel7.
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7 Wydaje siê, ¿e nale¿y zwróciæ równie¿ uwagê na fakt, ¿e pracownice polskie choæ ze zrozu-
mia³ych przyczyn nie akceptowa³y japoñskiego modelu zarz¹dzania i nie potrafi³y siê odnaleŸæ w fir-
mie, jednoczeœnie nie wykazywa³y siê wysokim poziomem etyki pracy nawet w standardzie bli¿szym
im kulturowo. Czêœæ ich dzia³añ – celowe opóŸnianie procesu produkcji, niszczenie narzêdzi pracy,
nierealizowanie zadañ okreœlonych umow¹ – nie tylko sama w sobie by³a nieetyczna, by³a wrêcz
³amaniem prawa pracy. Trudno powiedzieæ czy takie skrajne zachowania wynika³y z chêci zamanife-
stowania niezadowolenia z relacji pracowniczych, czy by³y efektem cech osobowych pracowników.
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Cultural Relativism in Economic Ethics. Case Study –
an Example of a Culture Crash between Poland and Japan

S u m m a r y: The article brings up the issue of ethical relativism in the work and management
context. It presents a case of Japanese company Sharp, which produces TVsets in Poland.
Using this example of lack of rapport, we set out to demonstrate the meaning of culture differ-
ences in work and management ethics with reference to standards in Far East and Poland.
The first part presents a study case, followed by the problem of culture relativism and criteria
of the culture division, based on the religious background. In the end we presented the values
adequate for ethics in the Far Eastern confronted with that in Poland.

K e y w o r d s : ethics, culture, management, relativism, Japan
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ADAM STABRY£A*

Wybrane rachunki kosztów
w zarz¹dzaniu procesowym

S ³ o w a k l u c z o w e : koszty docelowe, koszty w cyklu ¿ycia produktu, ³añcuch wartoœci,
koszty procesów

S t r e s z c z e n i e: W prezentowanym artykule przedstawiono koncepcjê analizy procesu wy-
twórczego, z punktu widzenia mened¿erskich rachunków kosztów. Przyjêto, ¿e podstawowym
podejœciem w tym obszarze dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa jest formu³a zarz¹dzania procesowe-
go. Stosowanie tej generalnej formu³y ma umo¿liwiæ uzyskanie odpowiedzi na pytanie, jaka
jest produktywnoœæ realizacji poszczególnych zadañ, jak s¹ generowane strumienie efektów
i kosztów, jak nale¿y skutecznie zarz¹dzaæ zdolnoœci¹ operacyjn¹ przedsiêbiorstwa. W rozwi-
niêciu tekstu omówiono nastêpuj¹c¹ problematykê: rachunek kosztów docelowych dzia³alnoœci
przedsiêbiorstwa, zarz¹dzanie kosztami w cyklu ¿ycia produktu, doskonalenie struktury ³añcu-
cha wartoœci, rachunek kosztów procesów.

1. Rachunek kosztów docelowych dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa

1.1. Charakterystyka koncepcji rachunku kosztów docelowych
(target costing)

Rachunek kosztów docelowych zosta³ opracowany na prze³omie lat szeœædzie-
si¹tych i siedemdziesi¹tych XX w. w firmie Toyota Motor Corporation. Ma on za-
stosowanie w programach wieloetapowych, w odniesieniu do oszacowania d³ugo-
terminowych kosztów produktu.

Rachunek kosztów docelowych koncentruje siê na zarz¹dzaniu produktem we
wszystkich stadiach jego powstawania, a wiêc w fazach: badawczo-rozwojowej,

ZESZYTY NAUKOWE MA£OPOLSKIEJ WY¯SZEJ SZKO£Y EKONOMICZNEJ W TARNOWIE NR 1(15)/2010
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projektowania konstrukcji, technicznego przygotowania produkcji, logistyki, bez-
poœredniego wytwarzania, sprzeda¿y (dystrybucji i serwisu). Istot¹ koncepcji r a -
c h u n k u k o s z t ó w d o c e l o w y c h jest teza, i¿ wyró¿nikiem produktywnego
dzia³ania jest istnienie pewnego progu (poziomu) kosztów, takiego mianowicie,
któremu odpowiada³aby z jednej strony akceptowana przez nabywcê cena, z drugiej
zaœ efektywna wielkoœæ zysku, która satysfakcjonowa³aby producenta.

Rachunek kosztów docelowych opiera siê na gruntownej a n a l i z i e c y k l u
¿ y c i a p r o d u k t u, ukierunkowanej na racjonalizacjê kosztów funkcji. Koszty te
diagnozuje siê i planuje ju¿ w fazie badawczo-rozwojowej i projektowej, a nie do-
piero w trakcie realizacji procesu produkcyjnego. Podejœcie, które charakteryzuje
rachunek kosztów docelowych wyra¿a stosowanie w procesie zarz¹dzania zasady
antycypacji, albowiem praktyka target costing wskazuje na to, i¿ oko³o 70–95%
kosztu w³asnego zostaje rozstrzygniête ju¿ w stadium badawczo-projektowym. In-
nymi s³owy, decyzje podjête w pierwszych fazach procesu projektowo-realizacyjne-
go przes¹dzaj¹ w zasadniczym stopniu o ponoszonych póŸniej kosztach, a zarazem
ograniczaj¹ w istotny sposób (czasem wrêcz uniemo¿liwiaj¹) mo¿liwoœci dokony-
wania zmian w trakcie bezpoœredniego procesu wytwórczego.

Koncepcja target costing zak³ada, i¿ g³ównymi determinantami badanych kosz-
tów s¹:

a) planowana cena rynkowa produktu,
b) za³o¿ony wynik na sprzeda¿y (z za³o¿enia zysk).

Determinanty te maj¹ charakter wielkoœci z góry danych i przes¹dzaj¹ o wielko-
œci kosztu docelowego. Natomiast postêpowanie badawcze zmierzaj¹ce ku osi¹g-
niêciu kosztu docelowego lub jego obni¿enia opiera siê na nastêpuj¹cych wytycz-
nych:

1) punktem wyjœcia zarz¹dzania kosztami w koncepcji target costing jest ocena
poziomu aktualnych kosztów w³asnych i kosztów dzia³alnoœci, dokonywana
z punktu widzenia ich wymagalnoœci,

2) osi¹gniêcie kosztów docelowych wymaga stosowania techniki badania funkcji
zarówno w odniesieniu do wyrobów lub us³ug, jak i maj¹c na uwadze funkcje pro-
cesów zarz¹dzania oraz procesów wykonawczych,

3) analiza faz poszczególnych procesów powinna doprowadziæ do identyfikacji
tzw. kosztów dryfuj¹cych, a wiêc tych, które mog¹ byæ zredukowane lub nawet wy-
eliminowane,

4) nale¿y uwzglêdniæ mo¿liwoœci ograniczenia stanu zasobów, jak równie¿ pod-
niesienie stopnia rotacji (obrotowoœci) czynników wytwórczych,

5) podstawowym i ostatecznym problemem decyzyjnym w rachunku kosztów
docelowych jest rozstrzygniêcie o uruchomieniu lub zaniechaniu okreœlonego ro-
dzaju produkcji, przy zastosowaniu kryterium rentownoœci typu kosztowego,

6) obliczon¹ rentownoœæ nale¿y odnieœæ do za³o¿onego poziomu op³acalnoœci
(mo¿e nim byæ np. stopa oprocentowania lokat).
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G³ównym kierunkiem badawczym rachunku kosztów docelowych jest wiêc we-
ryfikacja mo¿liwoœci firmy pod k¹tem dojœcia do takiej obni¿ki kosztów, która
z jednej strony pozwoli³aby na sprzeda¿ produkcji po œrednich cenach rynkowych
(co jest warunkiem utrzymania siê przez firmê w strefie konkurencyjnoœci), z dru-
giej zaœ zapewni³a osi¹gniêcie zadowalaj¹cej rentownoœci.

1.2. Ustalenie kosztu docelowego

Koncepcja rachunku kosztów docelowych jest pewnego rodzaju odwrotnoœci¹
typowych formu³ ustalania cen produktu (wyrobu, us³ugi), takich jak np.: formu³a
„koszt plus” (wykorzystuj¹ca rachunek kosztów pe³nych) czy formu³a oparta na
mar¿y brutto (tabl. 1). Ró¿nice miêdzy tymi przeciwstawnymi rozwi¹zaniami spro-
wadzaj¹ siê do zmiany podejœcia w zarz¹dzaniu kosztami. W pierwszym przypadku
– a wiêc w rachunku kosztów docelowych – koszt jest funkcj¹ ceny rynkowej oraz
planowanego zysku. Natomiast w drugim przypadku cena jest funkcj¹ kosztu
pe³nego i planowanego zysku (lub ewentualnie cenê kszta³tuje siê na bazie mar¿y
brutto).

Koszt docelowy ogólnie okreœla siê w poni¿szy sposób:

k g c zj j j
* * *( , )� 1 , (1)

oraz

k c zj j j
* * *� � , (2)

gdzie:
kj – jednostkowy koszt docelowy,
g1 – operator rachunku,
c j

*
– jednostkowa cena rynkowa,

z j
*

– planowany zysk jednostkowy.
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Koszt plus zysk

c k
sz

j j
j

� � �
�

	




�

�
1

100

(%)
, (a)

gdzie:
cj – cena jednostkowa,
kj – koszt jednostkowy,
szj – stopa zysku jednostkowego.

T a b l i c a 1

Typowe formu³y ustalania cen
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Techniczny koszt wytworzenia plus mar¿a handlowa

c kt
sm

j j
h� � �

�

	



�

�
1

100

(%)
, (b)

gdzie:
ktj – jednostkowy techniczny koszt wytworzenia,
smh – stopa mar¿y handlowej (procentowy narzut zysku, kosztów zarz¹du i sprzeda¿y).

Koszt zmienny plus mar¿a brutto

c kz
M

Nj j
b� � (c)

lub

c kz
sm

j j
b� � �

�

	



�

�
1

100

(%)
(d)

oraz

sm
M

Sb
b

n

� �100, (e)

gdzie:
kzj – jednostkowy koszt zmienny,
Mb – mar¿a brutto okresu (globalna mar¿a brutto),
N – wielkoœæ produkcji,
smb – stopa mar¿y brutto,
Sn – przychody ze sprzeda¿y,

przy czym:
1) mar¿a brutto to ró¿nica miêdzy przychodami ze sprzeda¿y a kosztami zmiennymi,
2) jednostkowa mar¿a brutto to ró¿nica miêdzy cen¹ sprzeda¿y jednej sztuki wyrobu (ro-

dzaju us³ugi), a jednostkowym kosztem zmiennym tego wyrobu (rodzaju us³ugi),
3) ³¹czna mar¿a brutto to ró¿nica miêdzy ³¹cznymi przychodami ze sprzeda¿y przy okreœlo-

nym rozmiarze dzia³alnoœci, a ³¹cznymi kosztami zmiennymi.

Koszt plus zysk od kapita³u (I)

c k RP
P

Nj j� � �1 , (f)

gdzie:
RP1 – prosta stopa zwrotu (zysk netto plus odsetki od kredytów / zaanga¿owany kapita³

w³asny i obcy),
P – zaanga¿owany kapita³ (maj¹tek) w produkcjê wyrobu (œwiadczonej us³ugi).

Koszt plus zysk od kapita³u (II)

c k RP
P

Nj j� � �2 , (g)

gdzie:
RP2 – druga formu³a prostej stopy zwrotu (zysk netto / zaanga¿owany kapita³ w³asny).

cd. t a b l i c y 1

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



Charakterystycznym czynnikiem formu³y (1) jest tzw. o p e r a t o r r a c h u n k u.
Z formalnego punktu widzenia odpowiada on przekszta³ceniu funkcyjnemu, zaœ
w kontekœcie empirycznym wyra¿a sposób obliczania kosztu jednostkowego.

Operator rachunku odniesiony do kosztu docelowego okreœla jego wielkoœæ jako
ró¿nicê miêdzy jednostkow¹ cen¹ rynkow¹ a planowanym (za³o¿onym) zyskiem
jednostkowym. Tym samym koszt docelowy jest kszta³towany w sposób dynamicz-
ny pod wp³ywem zmian rynkowych i jest podstaw¹ oceny efektywnoœci zarz¹dza-
nia. Koszt docelowy nale¿y bowiem traktowaæ jako wielkoœæ wzorcow¹ (postulo-
wan¹), z któr¹ porównuje siê koszt rzeczywiœcie poniesiony. W zarz¹dzaniu
kosztami nale¿y d¹¿yæ do tego, aby w stosunkowo krótkim czasie koszt rzeczywi-
sty zrówna³ siê z kosztem docelowym.

W zarz¹dzaniu kosztami istotne znaczenie ma ustalenie planowanego zysku jed-
nostkowego, poniewa¿ jest on miernikiem op³acalnoœci produkcji. W decyzjach
operacyjnych œredniookresowych (w praktyce mo¿na przyj¹æ okres trzyletni)
w³aœciwym kryterium op³acalnoœci jest e f e k t y w n o œ æ o p e r a c y j n a Eop. Ra-
chunek efektywnoœci oparty na tym kryterium przebiega w poni¿szy sposób:

1) obliczenie rentownoœci kosztowej Rk:

R
Z A

Kk
n

w

�
�

³

, (3)

gdzie:
Zn – zysk netto (³¹czny zysk netto dla danego produktu),
A – amortyzacja,
Kw³ – koszt w³asny,

2) obliczenie rentownoœci lokat (depozytów) Rl:

R
O

Kl

p

w

�
³

, (4)

gdzie:
Op – potencjalne odsetki, jakie mo¿na by otrzymaæ w przyjêtym horyzoncie pla-

nowania, gdyby œrodki pieniê¿ne odpowiadaj¹ce strumieniowi kosztu
w³asnego, przeznaczyæ na lokaty (depozyty),

3) obliczenie wskaŸnika efektywnoœci operacyjnej Eop:

E
R

R
op

k

l

� �1 (lub >> 1). (5)

Relacja podana we wzorze (5) pe³ni funkcjê weryfikatora planowanego zysku,
a zarazem jest instrumentem kontroli prawid³owego obliczania wysokoœci kosztu
docelowego. Koszt ten mo¿e byæ bowiem przedmiotem manipulacji ze strony kie-
rownictwa firmy w tym sensie, i¿ mo¿na go podnosiæ (maskuj¹c koszty zbêdne lub
marnotrawstwo) poprzez zmniejszenie planowanego zysku.
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2. Zarz¹dzanie kosztami w cyklu ¿ycia produktu

Cykl ¿ycia produktu to przedzia³ czasu, jaki jest liczony od momentu wprowa-
dzenia produktu na rynek, do momentu zaniechania jego wytwarzania i wycofania
z rynku. W cyklu tym zwykle wyró¿nia siê nastêpuj¹ce etapy:

1) etap wprowadzania produktu na rynek,
2) etap wzrostu,
3) etap dojrza³oœci,
4) etap schy³ku (spadku).

Powy¿szy uk³ad etapów sk³ada siê na fazê operacyjn¹ w¹sko rozumianego procesu
wytwórczego. W rzeczywistoœci jednak zakres cyklu ¿ycia produktu jest wyraŸnie
szerszy, albowiem obejmuje on równie¿ projektowanie wyrobu, które ma miejsce
jeszcze w trakcie przedzia³u przedprodukcyjnego. Przedzia³ ten tworzy cykl projek-
towo-realizacyjny i jest odniesiony do przedsiêwziêæ inwestycyjnych. W przedziale
przedprodukcyjnym musz¹ byæ prowadzone tak¿e prace analityczno-badawcze,
projektowe i doœwiadczalne nad wyrobem, albowiem nie sposób jest oddzieliæ me-
rytorycznie przeznaczenia inwestycji od zamierzeñ produkcyjnych. Niniejsze czyn-
noœci s¹ wykonywane równie¿ w samej fazie operacyjnej, w zwi¹zku z badaniami
rozwojowymi i modernizacj¹ produktu.

Do wymienionych wy¿ej prac, poszerzaj¹cych zakres funkcji wytwórczych objê-
tych typowym cyklem ¿ycia produktu, dochodz¹ równie¿ dzia³ania zwi¹zane z li-
kwidacj¹ danej dziedziny produkcji lub jej restrukturyzacj¹. Wszystkie te prace, za-
równo z okresu poprzedzaj¹cego fazê operacyjn¹, jak i zadania odnosz¹ce siê do
etapu schy³ku (spadku) dzia³alnoœci wytwórczej, poszerzaj¹ typowy cykl ¿ycia pro-
duktu, co prowadzi równoczeœnie do zmiany metody zarz¹dzania kosztami.

Klasyczny rachunek kosztów koncentruje siê na procesach bezpoœredniego wy-
twarzania i sprzeda¿y, natomiast rachunek cyklu ¿ycia produktu uwzglêdnia rów-
nie¿ koszty ponoszone w etapach przed- i poprodukcyjnym (charakterystyki kosz-
towe w cyklu ¿ycia produktu przedstawiaj¹ rys. 1–3). Zmienia to w sposób
zasadniczy obraz kszta³towania siê rentownoœci sprzeda¿y, poniewa¿ zysk (wynik
finansowy) odniesiony do poszczególnych etapów œcis³ej fazy operacyjnej – a wiêc
bezpoœredniego procesu wytwórczego – jest wyraŸnie ró¿ny od zysku (wyniku) li-
czonego dla ca³ego cyklu ¿ycia produktu.

Rachunek kosztów cyklu ¿ycia produktu obejmuje szerszy zakres kosztów
i ewentualnych strat, ani¿eli rachunek tradycyjny. Poszerzenie tego zakresu
zmienia ocenê op³acalnoœci produkcji, nade wszystko ma jednak zasadnicze zna-
czenie dla poprawnego ustalenia c e n y s p r z e d a ¿ y. Musi ona bowiem byæ tak
skalkulowana, aby uwzglêdnia³a nie tylko koszty produkcji, ale pe³ny zakres
kosztów w³asnych, do których zosta³yby równie¿ w³¹czone koszty przed- i po-
produkcyjne.
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W zwi¹zku z powy¿szym k o s z t c y k l u ¿ y c i a p r o d u k t u (Klc) proponuje
siê obliczaæ wed³ug poni¿szej formu³y:

K K
sK

Klc pr
o

n� � ��

	



�

�
 �1

100

(%)
, (6)
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Rys. 1. Koszty w cyklu ¿ycia produktu (przyk³ad I)

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.

Oznaczenia:

jak na rys. 1

Rys. 2. Koszty w cyklu ¿ycia produktu (przyk³ad II)

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



gdzie:
Kpr – koszty produkcyjne,
sKo – stopa kosztów zarz¹du i sprzeda¿y,
Kn – pozosta³e koszty cyklu ¿ycia produktu (dotycz¹ce prac analityczno-badaw-

czych, projektowych, likwidacyjnych).

Dziêki stosowaniu rachunku cyklu ¿ycia produktu mo¿na planowaæ koszty ju¿
w stadium technicznego przygotowania produkcji, a nie dopiero w trakcie wprowa-
dzenia produktu na rynek. Mo¿na ponadto dok³adnie szacowaæ rentownoœæ sprzeda-
¿y (w poszczególnych etapach), a dziêki temu racjonalnie sterowaæ d³ugoœci¹ cyklu
¿ycia produktu, dokonuj¹c jego skracania lub wyd³u¿ania.

3. Doskonalenie struktury ³añcucha wartoœci

£añcuch wartoœci (value chain) jest ci¹giem ró¿nego rodzaju funkcji (dzia³añ),
generuj¹cych wartoœæ produktu, która jest okreœlona przez relacje rynkowe miêdzy
firm¹, a nabywc¹. Koncepcja ³añcucha wartoœci, nazywanego równie¿ ³ a ñ c u -
c h e m e k o n o m i c z n y m (P. Drucker), jest œciœle zwi¹zana z wartoœci¹ dodan¹,
powstaj¹c¹ w kolejnych ogniwach procesów gospodarczych. Charakteryzuje ona
przyrost wartoœci produktów (towarów), a zarazem kszta³towanie siê kosztów
w przedsiêbiorstwie.
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Rys. 3. Przychody i koszty w cyklu ¿ycia produktu

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



Model ³añcucha wartoœci przedstawi³ w 1980 r. M. E. Porter. Uj¹³ go w formê
schematu, na którym zosta³a nakreœlona w sposób bardzo ogólny struktura powi¹za-
nych ze sob¹ funkcji g³ównych i pomocniczych, jakie wystêpuj¹ w przedsiêbior-
stwie. Odpowiednikiem modelu Portera jest organizacja procesu gospodarczego,
którego poszczególne funkcje (uporz¹dkowane w fazy) stanowi¹ ogniwa ³añcucha
wartoœci. Ka¿de ogniwo jest zarazem czynnikiem ³añcucha przyczynowo-skutko-
wego w splocie zdarzeñ gospodarczych i tym samym kszta³tuje produktywnoœæ
w poszczególnych dziedzinach dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa.

Badania diagnostyczne nad struktur¹ ³añcucha wartoœci s¹ wa¿nym instrumen-
tem zarz¹dzania rozwojem firmy, poniewa¿ ich celem jest ujawnienie kosztów
zbêdnych i ocena wartoœci dodanej w ka¿dej fazie i etapie procesów gospodar-
czych, a w konsekwencji uzyskanie przewagi konkurencyjnej przez firmê.

Przyjmuj¹c za przedmiot analizy konkretny proces lub jak¹œ dziedzinê dzia³al-
noœci, technika badania funkcji sprowadzaæ siê tutaj bêdzie do diagnozy i doskona-
lenia wspó³dzia³ania uczestnicz¹cych w procesie gospodarczym jednostek organiza-
cyjnych i pojedynczych stanowisk pracy, na podstawie ustalonej klasyfikacji
dzia³añ (oddzia³ywañ).

Zasadniczym zadaniem techniki badania funkcji jest opracowanie kryteriów oce-
ny funkcjonowania realizatorów procesu gospodarczego, jakimi s¹ jednostki orga-
nizacyjne i pojedyncze stanowiska pracy. Kryteria oceny s¹ miarami, które wska-
zuj¹ na wielkoœæ b³êdów lub odchyleñ wyliczonych przy porównaniu faktycznej
realizacji funkcji z wielkoœci¹ normatywn¹ b¹dŸ postulatywn¹, okreœlaj¹c¹ po¿¹dal-
noœæ funkcji. Tak rozumiane kryteria oceny stanowi¹ podstawê wyprowadzenia
ustaleñ diagnostycznych oraz sprecyzowania stopnia istotnoœci ewentualnych od-
chyleñ: odchylenia od wielkoœci normatywnych b¹dŸ postulatywnych mog¹ mieæ
charakter negatywny lub pozytywny i to w³aœnie sk³ada siê na sens danego zadania
diagnostycznego.

Racjonalizacja uk³adu funkcji w ³añcuchu wartoœci polega na usprawnieniu pro-
cesu gospodarczego na podstawie okreœlonych ustaleñ diagnostycznych, bior¹c na
przyk³ad pod uwagê prawid³owoœæ klasyfikacji funkcji, stopieñ spe³niania funkcji,
poziom specjalizacji jednostek organizacyjnych w poszczególnych dziedzinach
dzia³alnoœci.

Racjonalizacja ³añcucha wartoœci œciœle zwi¹zana jest z problemem doskonalenia
struktury organizacyjnej. Zwi¹zek ten dotyczy nastêpuj¹cych aspektów organizacji
procesu gospodarczego:

– grupowania jednostek organizacyjnych w wiêksze systemy (co powoduje roz-
budowê struktury organizacyjnej a zarazem prowadzi do wzrostu stopnia z³o¿onoœ-
ci procesu zarz¹dzania),

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

Powy¿sze aspekty winny byæ uwzglêdnione w szczególnoœci w racjonalizacji
struktury hierarchicznej. Problem ten sprowadza siê do uzyskania odpowiedzi na
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pytanie: jaki jest zakres funkcji (zadañ) stanowisk kierowniczych i poszczególnych
podsystemów zarz¹dzania – zw³aszcza szczeble centralnego – nastêpnie, czy ist-
niej¹ zbêdne stanowiska kierownicze i ca³e szczeble struktury hierarchicznej,
wreszcie, jak wp³ywa spe³nianie okreœlonych funkcji w procesie zarz¹dzania na
efektywnoœæ dzia³ania podsystemów wykonawczych. W konsekwencji wy³ania siê
kluczowe zagadnienie w racjonalizacji ³añcucha wartoœci, a mianowicie problem
kosztów. Analiza kosztów jest ukierunkowana na ocenê efektywnoœci dzia³ania, za-
równo pod k¹tem diagnostycznym, jak i maj¹c na uwadze wybór wariantów
usprawnieñ, odniesionych do zakresu i sposobu spe³niania wymaganych funkcji.

Analiza kosztów stanowi podstawowe narzêdzie w badaniu p r o d u k t y w n o -
œ c i ³ a ñ c u c h a w a r t o œ c i (pe³nego uk³adu i poszczególnych ogniw), przede
wszystkim ze wzglêdu na wypracowan¹ w kolejnych fazach procesu gospodarczego
wartoœæ dodan¹.

4. Rachunek kosztów procesów

Rachunek kosztów procesów (Activity – Based – Costing) jest metod¹, która
s³u¿y do rozliczania kosztów poœrednich, na podstawie ich powi¹zania z okreœlony-
mi procesami cz¹stkowymi (dzia³aniami, czynnoœciami). Koszty tych procesów s¹
odniesione bezpoœrednio lub poœrednio do produktów1.

Prezentowana metoda (oznaczana skrótem ABC) opiera siê na za³o¿eniu, i¿ noœ-
nikami kosztów procesów (cost drivers) s¹ rodzaje parametrów, które stanowi¹
mierniki wyra¿aj¹ce specyfikê zidentyfikowanych procesów. Jest to fundamentalna
zasada rachunku kosztów procesów, odró¿niaj¹ca w sposób istotny niniejsz¹ meto-
dê od tradycyjnego rachunku kosztów. W tym ostatnim bowiem przypadku koszty
poœrednie rozlicza siê w sposób typowy miêdzy produkty, proporcjonalnie do wiel-
koœci bazowej, np. materia³ów bezpoœrednich lub p³ac bezpoœrednich.

Tradycyjne podejœcie w rozliczaniu kosztów pomija zwi¹zek przyczynowy i jego
natê¿enie miêdzy produktami a okreœlonymi procesami (podstawowymi, pomocni-
czymi, uzupe³niaj¹cymi). Jest to bardzo istotny mankament klasycznej koncepcji
rozliczania i kalkulacji kosztów, albowiem nie uwzglêdnia ona dominacji produkcji
zautomatyzowanej, rosn¹cego znaczenia procesów oko³oprodukcyjnych (procesów
B+R, procesów logistycznych, administracyjno-biurowych i marketingowych).

Punktem wyjœcia rachunku kosztów procesów jest nastêpuj¹ca gradacja kosztów:
– koszty procesów dotycz¹ce dzia³alnoœci ca³ego przedsiêbiorstwa,
– koszty procesów odniesione do grup asortymentowych,
– koszty procesów zwi¹zane z seriami produkcyjnymi,
– koszty procesów w³aœciwe pojedynczemu produktowi lub wolumenowi pro-

dukcji (sprzeda¿y).
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Podstaw¹ ustalenia wskazanych wy¿ej kosztów jest opracowanie klasyfikacji
procesów, a nastêpnie ustalenie noœników kosztów procesów. Odpowiednie zesta-
wienia – jako przyk³ady – s¹ przedstawione w tabl. 2 i 3.

Cykl postêpowania badawczego w rachunku kosztów procesów sk³ada siê z na-
stêpuj¹cych etapów:

1) ustalenia bezpoœrednich kosztów produktów,
2) okreœlenia obiektów kosztów,
3) rozliczenia kosztów procesów,
4) rozliczenia kosztów ogólnych (pozosta³ych kosztów poœrednich),
5) kalkulacji kosztu jednostkowego produktu.

Ustalenie bezpoœrednich kosztów produktu. W tym przypadku stosuje siê tra-
dycyjny sposób obliczania kosztów, wykorzystuj¹c dokumentacjê Ÿród³ow¹, ewen-
tualnie rozliczaj¹c koszty produktów w podstawie pomiaru procesów bezpoœrednie-
go wytwarzania. Na przyk³ad mog¹ to byæ nastêpuj¹ce procesy: przygotowania
produkcji, transportu wewn¹trzwydzia³owego, obróbki mechanicznej, monta¿u, de-
monta¿u, magazynowania.
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T a b l i c a 2

Ogólna klasyfikacja procesów

Kryteria Przejawy procesów/dzia³añ

Poziom agregacji – Przedsiêbiorstwo jako struktura procesów podstawowych
– Procesy ogólne (ca³oœciowe)
– Subprocesy
– Dzia³ania

Znaczenie – Procesy podstawowe (pierwotne)
– Procesy dodatkowe (pomocnicze)

Wartoœæ dodana – Procesy/dzia³ania tworz¹ce wartoœæ dodan¹
– Procesy/dzia³ania wp³ywaj¹ce poœrednio na wzrost wartoœci dodanej
– Procesy/dzia³ania nie tworz¹ce wartoœci dodanej

Funkcje – Procesy produkcji
– Procesy zaopatrzenia
– Procesy dystrybucji
– Procesy rozwoju

Czêstoœæ wykonywania – Procesy powtarzalne
– Procesy innowacyjne (jednorazowe)

Przedmiot przep³ywu – Procesy zwi¹zane z przep³ywem idei
– Procesy zwi¹zane z przep³ywem informacji
– Procesy zwi¹zane z przep³ywem dóbr

� r ó d ³ o: na podst.: Nowak, Piechota, Wierzbiñski, 2004, s. 167.



Okreœlenie obiektów kosztów (cost objects). Obiektami kosztów mog¹ byæ
przyk³adowo: wyroby przemys³owe, us³ugi, klienci (odbiorcy), kana³y dystrybucji,
projekty, oœrodki odpowiedzialnoœci. Obiekty stanowi¹ przedmioty odniesienia pro-
cesów (na zasadzie zwi¹zku przyczynowo-skutkowego) i zarazem s¹ czynnikami
absorpcji kosztów.

Obiekty kosztowe dziel¹ siê na produkty i obiekty asocjacyjne (skojarzone).
W³aœciwymi obiektami s¹ produkty, ale poprzez obiekty asocjacyjne w sposób bar-
dziej precyzyjny przypisuje siê produktom poszczególne procesy i wydatkowane
zasoby.

Rozliczenie kosztów procesów. Po ustaleniu obiektów kosztów oraz procesów,
jakie determinuj¹ wytworzenie i sprzeda¿ produktów, ustala siê noœniki kosztów
procesów oraz klucze podzia³owe kosztów danego procesu. Noœnikami kosztów
procesów s¹ – jak powiedziano wczeœniej – rodzaje parametrów, opisuj¹ce te pro-
cesy.
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T a b l i c a 3

Przyk³ady noœników kosztów procesów

Proces Noœnik kosztów procesów

Gospodarka materia³owa (logistyka):
– procesy zaopatrzeniowe

– procesy magazynowe

Liczba faktur (pozycji w fakturze)

Liczba dostaw
Liczba zamówieñ
Liczba pozycji przyjêtych (wydanych)
Powierzchnia (kubatura) magazynów

Produkcja:
– przygotowanie produkcji

– kontrola
– obs³uga

Liczba planów (pozycji w planach)

Liczba za³o¿eñ normatywnych
Liczba za³o¿eñ konstrukcyjnych
Liczba kontroli
Liczba stanowisk (czynnoœci)
Liczba konserwacji

Zbyt:
– procedury sprzeda¿y

– wysy³ka

Zamówienia klientów

Rachunki (faktury)
Listy frachtowe
Deklaracje celne
Liczba sformatowanych partii produktów
Liczba wydanych pozycji

� r ó d ³ o: na podst. Kiziukiewicz (red.), 2003, s. 206.



Klucze podzia³owe kosztów procesów to tzw. stawki, które oblicza siê wed³ug
wzoru:

s
K

Li
i

i

� , (7)

gdzie:
si – stawka i-tego procesu,
Ki – koszty i-tego procesu,
Li – wartoœæ parametru i-tego procesu (np. liczba jednostek miernika i-tego pro-

cesu) (Kiziukiewicz (red.), 2003, s. 209).

Rozliczenie kosztów ogólnych. Poniewa¿ czêœæ kosztów poœrednich nie wi¹¿e
siê wyraŸnie z noœnikami (miernikami) kosztów procesów, przeto rozlicza siê je
w sposób tradycyjny, w formie narzutu.

Kalkulacja kosztu jednostkowego j-tego produktu kj. Obliczenie tego kosztu
odbywa siê wed³ug formu³y:

k k k kj bj pj gj� � � , (8)

gdzie:
kbj – koszty bezpoœrednie j-tego produktu,
kpj – koszty procesów, zwi¹zanych z j-tym produktem,
kgj – narzut (kwotowo) kosztów ogólnych na j-ty produkt.

Koszty procesów kpj przypadaj¹ce na jednostkê j-tego produktu s¹ kosztami po-
œrednimi, a oblicza siê je wed³ug poni¿szego wzoru:

k
s L

xpj

i ij
i

m

j

�

�
�
�

1 , (9)

gdzie:
si – stawka i-tego procesu,
Lij – wartoœæ parametru i-tego procesu, przypadaj¹ca na j-ty produkt,
xj – wolumen j-tego produktu (iloœæ j-tego produktu).
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Selected Cost Accounts in the Process Management

S u m m a r y: The paper presents a concept of the analysis of the manufacturing process from
the point of view of managerial cost accounts. It is assumed that process management is a basic
approach in this area of corporate activities. The application of this general approach may offer
an answer to the following questions: which tasks are performed in a productive way? How are
effect and cost flows generated? How should the company’s operational potential be effectively
managed? The following issues are discussed in the further parts of the paper: the company’s
target cost account, cost management in the product life cycle, improvements in the value chain
structure, and the process cost account.

K e y w o r d s: target costing, cost in a product life cycle, value chain, cost drivers
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RENATA ¯ABA-NIERODA*

Polskie elektrownie na tle zaostrzaj¹cych siê
wymagañ œrodowiskowych

S ³ o w a k l u c z o w e: konkurencyjnoœæ, rozwój, przedsiêbiorstwo, elektrownia, wymagania
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 szanse a dla in-
nych jest to powa¿ne zagro¿enie. Elektrownie musz¹ byæ konkurencyjne aby umieæ dostosowy-
waæ siê do zmieniaj¹cego siê otoczeniem.

1. Wstêp

Elektrownie zawodowe funkcjonuj¹ce w Polsce w znacz¹cy sposób oddzia³uj¹
na œrodowisko naturalne. Emituj¹ one do atmosfery liczne zanieczyszczenia, rów-
noczeœnie zu¿ywaj¹c surowce kopalne – g³ównie wêgiel kamienny i wêgiel bru-
natny.

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 zjawisk na wiêksz¹ skalê. Wa¿nym czynnikiem, który decy-
duje o ich zasiêgu jest tak¿e typ emitora. Substancje emitowane z wysokich komi-
nów energetyki zawodowej mog¹ siê swobodnie rozprzestrzeniaæ i osi¹gaæ du¿e ob-

ZESZYTY NAUKOWE MA£OPOLSKIEJ WY¯SZEJ SZKO£Y EKONOMICZNEJ W TARNOWIE NR 1(15)/2010

* Dr Renata ¯aba-Nieroda – adiunkt, Katedra Zarz¹dzania, Ma³opolska Wy¿sza Szko³a Ekono-
miczna w Tarnowie.



szary. Emisje z niskich kominów (tzw. emisja niskokominowa) powoduj¹ natomiast
niepo¿¹dane skutki, które s¹ odczuwalne przede wszystkim w skali lokalnej.

Celem artyku³u jest przedstawienie sytuacji elektrowni zawodowych w Polsce
w zakresie spe³nienia wymogów ekologicznych, w kontekœcie uwarunkowañ ze-
wnêtrznych i wewnetrznych.

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, 2002, s. 14). Jako czynniki wytwórcze wykorzystywane s¹ zaso-
by i si³y œrodowiska, tworz¹ce warunki dzia³alnoœci produkcyjnej i konsumpcji
(Folmer, 1996, s. 25). Korzystanie ze œrodowiska powinno byæ prowadzone w spo-
sób, który pozwala na maksymalizacjê korzyœci netto rozwoju gospodarczego, przy
jednoczesnej ochronie i zapewnieniu odtwarzania siê u¿ytecznoœci i jakoœci zaso-
bów naturalnych w d³ugim czasie. Polityka ekologiczna pañstwa, zgodnie z ustaw¹
prawo ochrony œrodowiska (Ustawa, 2006), ma na celu stworzenie warunków nie-
zbêdnych do realizacji ochrony œrodowiska. Ochrona œrodowiska to podejmowanie
lub zaniechanie dzia³añ, umo¿liwiaj¹cych zachowanie 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 eko-
logicznej pañstwa (Famielec, 2005, s. 5). Rozumiej¹c w taki sposób politykê ekolo-
giczn¹, a tym samym politykê ochrony œrodowiska, ustawa prawo ochrony œrodo-
wiska uto¿samia jej realizacjê z wymaganiami zrównowa¿onego rozwoju. Polska,
staj¹c siê pe³noprawnym cz³onkiem Unii Europejskiej, zobowi¹za³a siê do stosowa-
nia przepisów prawnych i standardów, zgodnych z uregulowaniami Wspólnoty Eu-
ropejskiej (Famielec, Stêpieñ 2005, s. 10). Z cz³onkostwem Polski w Unii Europej-
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skiej wi¹¿¹ siê istotne nastêpstwa w dziedzinie ochrony œrodowiska. Polityka
Wspólnoty w dziedzinie œrodowiska przyrodniczego stawia sobie za cel wysoki po-
ziom jego ochrony. Opiera siê na zasadzie ostro¿noœci oraz na zasadach dzia³ania
zapobiegawczego, usuwania szkody w pierwszym rzêdzie u Ÿród³a i na zasadzie
„zanieczyszczaj¹cy p³aci”.

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¿one-
go rozwoju adresowana jest w szczególnoœci do przedsiêbiorstw korzystaj¹cych
z zasobów œrodowiska i wywieraj¹cych bezpoœredni wp³yw na jego komponenty.
Równoczeœnie rozwój gospodarczy i wzrost poziomu ¿ycia realizowany jest po-
przez 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 surowców
oraz mo¿liwie ma³ej presji na œrodowisko produkowane by³y wyroby potrzebne,
trwa³e i wysokiej jakoœci (Ko¿uch, 2005, s. 44). Wdra¿anie zasad zrównowa¿onego
rozwoju w przedsiêbiorstwie, budowanie nowoczesnego systemu zarz¹dzania przed-
siêbiorstw, sektorów i gospodarki jest obostrzone wieloma normami i podlega okreœ-
lonym 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 œrodo-
wiska 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.
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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 charaktery-
zuj¹ 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-
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. Wspó³czeœnie przedsiê-
biorstwa nie tylko likwiduj¹ szkody wyrz¹dzone œrodowisku, ale przede wszystkim
realizuj¹ dzia³ania proekologiczne (Burzyñska, 2007, s. 39.).

Szeroko zakrojone normy postêpowania pañstw i podmiotów w zakresie ochrony
œrodowiska formu³uje polityka wspólnotowa Unii Europejskiej. Priorytetowe trakto-
wanie ochrony œrodowiska przez Uniê Europejsk¹ znalaz³o odzwierciedlenie w zasa-
dach, na których opiera siê wspólnotowa polityka ekologiczna (Górka, 2000, s. 23.).

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 danym czasie,

– 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 ich in-
tensywnoœci¹ i zasiêgiem. Mo¿na wskazaæ nastêpuj¹ce rodzaje oddzia³ywañ:

– emisje zanieczyszczeñ powietrza atmosferycznego,
– zajêcie terenu,
– promieniowanie radioaktywne w warunkach normalnej pracy obiektów,
– pobór wody,
– zanieczyszczanie wód,
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– 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 znaczenie
maj¹ emisje: SOx, NOx, CO2 i py³y (Zanieczyszczenie atmosfery..., 1997.).

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,

– typ technologii: rodzaj instalacji (kot³y konwencjonalne, kot³y fluidalne, piece
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. Szanse dostosowania siê energetyki
do wymagañ œrodowiskowych i ekonomicznych

Standardy ekologiczne maj¹ce wp³yw na dostosowanie siê energetyki do wyma-
gañ œrodowiskowych i ekonomicznych mog¹ byæ osi¹gane poprzez takie grupy
przedsiêwziêæ inwestycyjno-organizacyjnych, jak:

1. likwidacja Ÿróde³ istniej¹cych,
2. zaniechanie lub ograniczenie produkcji energii,
3. modernizacja istniej¹cych Ÿróde³ z wykorzystaniem ro¿nych mo¿liwych do

zastosowania technologii,
4. budowa nowych Ÿróde³ wytwarzania energii z zastosowaniem ró¿nego rodzaju

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 one
wszystkie typowe dla dzia³alnoœci operacyjnej, finansowej i inwestycyjnej skutki fi-
nansowe. W rachunkowoœci i sprawozdawczoœci finansowej przedsiêbiorstw skutki
dzia³añ ochronnych nie s¹ bezpoœrednio wyodrêbnione i uwidocznione. Trwaj¹ jed-
nak prace nad tworzeniem tzw. rachunkowoœci ekologicznej, inicjowane miêdzy in-
nymi przez Ministerstwo Œrodowiska i Ministerstwo Gospodarki (Famielec, 2005).
Pozwalaj¹ one wymieniaæ i mierzyæ finansowe skutki dzia³alnoœci ochronnej,
w tym dzia³añ wdra¿ania standardów ekologicznych.
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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 eta-
pie jego funkcjonowania (poczynaj¹c od planowania i przygotowywania procesu
produkcyjnego poprzez pozyskiwanie zasobów ekonomicznych proces produkcji a¿
po sprzeda¿ i zagospodarowanie odpadów pokonsumpcyjnych) mog¹ przynosiæ
okreœlone efekty ekologiczne. Te w³aœnie efekty ekologiczne mo¿na traktowaæ jako
potencjalne Ÿród³o korzyœci ekonomicznych. Osi¹ganie korzyœci umo¿liwia zdoby-
wanie potencjalnej przewagi konkurencyjnej. Wzrost si³y konkurencyjnej przedsiê-
biorstwa mo¿e byæ efektem wyprzedzania konkurentów w zakresie spe³nienia wy-
mogów ochrony œrodowiska.

Ze wzglêdu na zmiany zachodz¹ce w œwiadomoœci spo³ecznej, proekologiczne
procesy, polegaj¹ce na coraz powszechniejszej akceptacji czystego œrodowiska przy-
rodniczego jako elementu dobrobytu spo³ecznego i indywidualnego, przedsiêbior-
stwo mo¿e budowaæ swoj¹ przewagê konkurencyjn¹ poprzez zró¿nicowanie produk-
tu i respektowanie ekologicznych preferencji okreœlonych grup konsumentów. To
sprostanie ekologicznym gustom konsumentów mo¿e siê przek³adaæ na konkurencyj-
noœæ produktów przedsiêbiorstwa oraz prowadziæ do wzrostu popytu na oferowane
produkty, co jest równoznaczne ze zwiêkszeniem przychodów i umocnieniem pozy-
cji na rynku. Takimi produktami mog¹ byæ np.: czysta energia, odnawialna energia,
spe³nienie norm œrodowiskowych itp. Przewaga konkurencyjna osi¹gniêta w wyniku
wdra¿ania w przedsiêbiorstwie dzia³añ i zachowañ proekologicznych ma znaczenie
jako element konkurencyjnoœci tylko wówczas, gdy (Burzyñska, 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 efektyw-
noœci ekonomicznej przedsiêbiorstwa po redukcji kosztów zwi¹zanych z korzysta-
niem ze œrodowiska,
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– 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 latach.

6. Prezentacja sektora elektroenergetycznego w Polsce

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 przez nie wytwo-
rzona jest zu¿ywana g³ównie na potrzeby macierzystego zak³adu przemys³owego.
Do tej grupy zaliczane s¹ elektrownie stanowi¹ce w³asnoœæ przedsiêbiorstw.

Najwiêkszy wytwórca energii elektrycznej w Polsce Grupa BOT GiE SA, po-
wsta³a 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 elektrowni
wchodz¹cych w sk³ad holdingu BOT GiE SA wynosi oko³o 8 GWe. Drugi co do
wielkoœci producent energii, Po³udniowy Koncern Energetyczny SA, posiada
14-procentowy udzia³ w krajowym rynku energii elektrycznej. Zainstalowana moc
elektryczna tego koncernu wynosi 5055 MWe, a cieplna – 2541 MWt. PKE SA po-
wsta³ w 2000 roku. W jego sk³ad wesz³y: Elektrownia Jaworzno III SA, Elektrow-
nia £aziska SA, Elektrownia Siersza SA, Elektrownia £agisza SA i Elektrownia
Halemba SA. Spó³ka uzyska³a osobowoœæ prawn¹ 1 czerwca 2000 roku. W sk³ad
PKE SA, oprócz wymienionych elektrowni za³o¿ycieli, wchodz¹: Elektrownia Bla-
chownia, Elektrociep³ownia Katowice i Zespó³ Elektrociep³owni Bielsko-Bia³a.

Elektrownie umiejscowione s¹ w po³udniowej czêœci Polski, g³ównie na Œl¹sku,
co wynika z bliskoœci surowca wykorzystywanego do wytwarzania energii, jakim
jest wêgiel kamienny. Elektrownie, w których surowcem u¿ywanym do produkcji
energii jest wêgiel brunatny, umiejscowione s¹ w pobli¿u miejsc jego wydobywa-
nia.

Produkcja energii elektrycznej w elektrowniach w Polsce opiera siê g³ównie na
wêglu kamiennym i brunatnym. W porównaniu z pozosta³ymi krajami europejskimi
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Polska ma dominuj¹c¹ rolê w wytwarzaniu energii elektrycznej ze Ÿróde³ konwen-
cjonalnych, tylko niewielki odsetek energii produkowany jest ze Ÿróde³ odnawial-
nych. Dynamicznie rozwijaj¹ siê technologie zwi¹zane z wykorzystaniem biomasy
(w³¹czaj¹c biogaz, wspó³spalanie biomasy z paliwami kopalnymi), wiatru oraz
wody w ma³ych elektrowniach wodnych o mocy do 5 MWe (Obwieszczenie, 2006).

Emisjê zanieczyszczeñ na przyk³adzie BOT Elektrowni Opole SA przedstawia
rysunek 1, na którym ukazano wielkoœci zu¿ycia podstawowych surowców, emisjê
podstawowych zanieczyszczeñ do atmosfery, iloœci odpadów oraz œcieków na jed-
nostkê 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 elektroenergetyki.
Mia³o na celu wypracowanie optymalnej strategii zarz¹dzania œrodowiskiem przy-
rodniczym, tak by wprowadzone uregulowania prawne by³y spójne z realizacj¹ ce-
lów gospodarczych. W œwietle bie¿¹cych i d³ugoterminowych celów polityki ekolo-
gicznej pañstwa oraz warunków rozwoju sektora elektroenergetycznego istotnego

98 Renata ¯aba-Nieroda

Rys. 1. Wielkoœci zu¿ycia podstawowych surowców, emisja zanieczyszczeñ, iloœci odpadów oraz œcie-
ków 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.



znaczenia nabiera odpowiedni dobór instrumentów ekonomicznych, umo¿li-
wiaj¹cych 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.

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¿eniowe „czystszych” technologii w elektrowniach. Elektroenergetyka pod-
jê³a prace budowlane i modernizacyjne (g³ównie budowê instalacji odsiarczania
spalin, modernizacjê i wymianê instalacji odpylaj¹cych oraz instalacjê odazotowa-
nia spalin metodami pierwotnymi). Funkcjonuj¹ce technologie ochronne pozwalaj¹
na ograniczenie 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 wysokowêglo-
wych.

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 finan-
sowych wystarczaj¹cych na przeprowadzenie niezbêdnych inwestycji. Wprowadzo-
na do ustawy Prawo energetyczne mo¿liwoœæ opracowania instrumentów wspie-
raj¹cych rozwój inwestycji w nowe moce mo¿e te¿ s³u¿yæ temu celowi, jednak
konieczne jest jeszcze okreœlenie specjalistycznych narzêdzi i procedur.

7. Zakoñczenie

Koniecznoœæ dostosowania siê do zaostrzonych wymagañ œrodowiskowych
i ekonomicznych dla jednych elektrowni stanowi szanse, 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-
cyjnoœæ, jako umiejêtnoœæ osi¹gania i/lub utrzymania przewagi konkurencyjnej.
Konkurencyjnoœæ to osi¹gniêcie trwa³ej zdolnoœci do wytwarzania energii odpowia-
daj¹cej popytowi oraz umiejêtnoœæ jej sprzeda¿y po cenie, co najmniej pokry-
waj¹cej koszty wytwarzania, a zarazem zapewniaj¹cej zysk. Byæ konkurencyjnym
oznacza sprzeda¿ energii z zyskiem zarówno w kraju, jak i za granic¹, d¹¿enie do
realizacji swych interesów, próbê przedstawienia korzystniejszej od innych oferty
cenowej, jakoœci lub innych cech wp³ywaj¹cych na decyzje zawarcia transakcji.
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Polish Power Plants Against a Background
of Tightening Environmental Requirements

S u m m a r y: Power industry is a field which exterts a significant influence on the natural envi-
ronment. This impact can be analysed in two aspects: using fossil energy resources and con-
taminating the natural environment with gases, ashes and other waste of the combustion pro-
cess. The necessity to adjust to tightened environemntal and economic requirements is a chance
for some power plants and a serious threat for others. Power plants must be competitive in or-
der to be able to adjust to the changing environment.

K e y w o r d s: competitiveness, development, enterprise, power plant, ecological requirements
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Preferencje studentów aglomeracji tarnowskiej
w zakresie czynnych form rekreacji ruchowej

S ³ o w a k l u c z o w e: wolnoczasowe zainteresowania studentów, aktywnoœæ fizyczna, czynne
formy rekreacji ruchowej

S t r e s z c z e n i e: W wyniku przeobra¿eñ, jakie zasz³y w kraju w ostatnich dwudziestu latach,
zarówno w sferze spo³eczno-gospodarczej jak i w œwiadomoœci spo³eczeñstwa, znacznie sze-
rzej poczêto rozumieæ potrzebê aktywnego wypoczynku i jego niepodwa¿alnego znaczenia
w promocji zdrowia. Zagadnienie to jest jednak zró¿nicowane, maj¹c na uwadze poszczególne
grupy spo³eczne. Interesuj¹c¹ w tym wzglêdzie zdaje siê byæ m³odzie¿ studencka, której wol-
noczasowe zainteresowania maj¹ niejednokrotnie charakter zmienny i nietrwa³y, a kszta³towa-
nie tych¿e w tym okresie ontogenezy ma niew¹tpliwy wp³yw na ich rozwój w dalszym ¿yciu.
St¹d, celem pracy jest próba okreœlenia postaw studentów tarnowskich wobec czynnych form
rekreacji ruchowej, w tym podejmowania celowych zachowañ w tym aspekcie.

1. Wstêp

Nasilony rozwój cywilizacyjny radykalnie zmieni³ œrodowisko naturalne i styl
¿ycia cz³owieka. Doprowadzi³ nie tylko do pozytywnych, ale tak¿e do negatywnych
zmian w ¿yciu ka¿dej jednostki. Ich efektem jest nadmierne tempo ¿ycia, stale to-
warzysz¹cy cz³owiekowi poœpiech, stres, ha³as, a nade wszystko zagro¿enie choro-
bami cywilizacyjnymi, do których nale¿¹ m.in.: choroba niedokrwienna serca, ner-
wice, nadciœnienie têtnicze, oty³oœæ, nowotwory, alergie, cukrzyca, bóle krêgos³upa
oraz liczne schorzenia narz¹du ruchu. Jednym z najwa¿niejszych czynników sprzy-
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jaj¹cych wymienionym zagro¿eniom jest zmniejszona aktywnoœæ ruchowa lub
ca³kowity jej brak (Kuñski, 2000). Zmiana stylu ¿ycia z siedz¹cego, „przekarmio-
nego” i o du¿ym obci¹¿eniu emocjonalnym, na styl ¿ycia o du¿ej aktywnoœci ru-
chowej, racjonalnym od¿ywianiu i odpowiedniej dozie odpoczynku jest warunkiem
zachowania zdrowia i zdolnoœci do ró¿nych form dzia³alnoœci zawodowej, spo³ecz-
nej i innej. Czynny wypoczynek podtrzymuje bowiem aktywn¹ postawê cz³owieka
w ci¹gu jego ca³ego ¿ycia (Toczek-Werner, 2007). Niestety, wobec „nowych” form
zmêczenia, wymagaj¹cych wiêkszej aktywnoœci fizycznej i wprowadzenia profilak-
tyki w postaci ¿ycia aktywnego i zdrowego, wspó³czesna rekreacja ruchowa czêsto
pozostaje w opozycji. Aksjomatem jest wiêc, i¿ wspó³czesny, intensywnie ¿yj¹cy
cz³owiek musi nauczyæ siê w równym stopniu czynnie i racjonalnie odpoczywaæ
(Kozdroñ, 2008). St¹d, nieuniknione jest przewartoœciowanie w tym wzglêdzie do-
tychczasowych postaw. Im szybciej to nast¹pi, tym prêdzej pojawi¹ siê po¿¹dane
efekty. Wydaje siê, i¿ okres studiów jest w przypadku ludzi m³odych najlepsz¹ ku
temu okazj¹.

Z uwagi na zakres tematyczny niniejszego opracowania zwrócono szczególn¹
uwagê na zagadnienie rekreacyjnych zainteresowañ wolnoczasowych tarnowskich
studentów.

2. Cel, metoda badañ i materia³ badawczy

Celem badañ by³o poznanie rekreacyjnych zainteresowañ studentów aglomeracji
tarnowskiej. Nadto, okreœlenie motywów, dla których studenci podejmuj¹ dzia³al-
noœæ rekreacyjn¹, a jeœli to robi¹, z jak¹ czêstotliwoœci¹ uprawiaj¹ wybrane przez
siebie formy rekreacji ruchowej. St¹d sformu³owano pytania badawcze:

1. Jakie s¹ motywy podejmowania dzia³alnoœci rekreacyjnej przez studentów
miasta Tarnowa?

2. Jakie formy rekreacji ruchowej preferuj¹ studenci tarnowscy?
3. Jaka jest czêstotliwoœæ uprawiania wybranych form rekreacji ruchowej przez

studentów?

W celu uzyskania niezbêdnych danych zastosowano ankietê jako podstawow¹
technikê badawcz¹. Ankieta jest technik¹ gromadzenia informacji, polegaj¹c¹ na
wype³nianiu przez badanego wczeœniej przygotowanych kwestionariuszy, najczêœ-
ciej o wysokim stopniu standaryzacji, w obecnoœci osoby przeprowadzaj¹cej
ankietê (Tauber, Œliwiñski, 1999). Jako narzêdzie badawcze wykorzystano kwestio-
nariusz ankiety. Pod tym pojêciem rozumie siê zbiór specjalnie dobranych i sfor-
mu³owanych pytañ, na które badane osoby powinny udzieliæ odpowiedzi (Pieter,
1975).

Badaniom poddano studentów dwóch uczelni tarnowskich: Ma³opolskiej Wy¿-
szej Szko³y Ekonomicznej oraz Pañstwowej Wy¿szej Szko³y Zawodowej. Ogó³em,
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do iloœciowego opracowania zebranych danych zakwalifikowano 100 kwestionariu-
szy ankietowych, w tym 58 wype³nionych przez studentki i 42 przez studentów.
Z ogó³u badanych 52 osoby (32 kobiety, 20 mê¿czyzn), by³o studentami trzeciego
roku studiów, 30 osób (16 kobiet i 14 mê¿czyzn), to studenci drugiego roku, zaœ
18 respondentów (10 kobiet oraz 8 mê¿czyzn), reprezentowa³o pierwszy rok stu-
diów. Badania przeprowadzono w miesi¹cach kwietniu i maju 2009 roku. Zebrany
materia³ empiryczny stanowi³ podstawê do opracowania odpowiedzi na postawione
pytania badawcze.

3. Wyniki badañ

3.1. Motywy podejmowania dzia³alnoœci rekreacyjnej
przez studentów miasta Tarnowa

Pytanie zadane studentom brzmia³o: Co motywuje Ciê do uprawiania rekreacji
ruchowej? Wyniki zamieszczono w tablicy 1.
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T a b l i c a 1

Motywy podejmowania dzia³alnoœci rekreacyjnej przez tarnowskich studentów (w %)

Lp. Motywy podejmowania dzia³alnoœci rekreacyjnej
P³eæ

Ankietowani
ogó³em

Kobiety Mê¿czyŸni

1. Poprawa wyników/osi¹gniêæ w³asnych 3,45 14,3 8

2. Chêæ zdobycia nowych doœwiadczeñ 6,7 23,8 14

3. Chêæ sprawdzenia swoich mo¿liwoœci 6,7 19,0 12

4. Odreagowanie od trudów dnia codziennego 41,4 47,6 44

5. Mo¿liwoœæ poprawy samopoczucia 20,7 9,5 16

6. Mo¿liwoœæ poprawy wygl¹du 100 57,1 82

7. Mo¿liwoœæ poprawy stanu zdrowia 17,24 9,5 14

8. Pasja/hobby 3,45 14,3 8

9. Przyjemnoœæ 86,2 85,7 86

10. Ciekawoœæ 0 0 0

11. Inne 0 0 0

Liczebnoœæ kategorii N = 58 N = 42 N = 100

U w a g a: Udzia³y procentowe nie sumuj¹ siê do 100%, poniewa¿ badani mogli udzieliæ wiêcej ni¿
jedn¹ odpowiedŸ.

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



Ankietowani mieli mo¿liwoœæ wyboru spoœród podanych, nie wiêcej jednak ni¿
trzech najwa¿niejszych wed³ug nich motywów, którymi kieruj¹ siê przy podejmo-
waniu ró¿norodnych form rekreacji. Wyniki badañ wskazuj¹, i¿ studenci podejmuj¹
dzia³alnoœæ rekreacyjn¹ zdecydowanie dla przyjemnoœci, bowiem a¿ 86% zazna-
czy³o tê odpowiedŸ. Zarówno dla studentek (86,2%), jak i studentów (85,7%) by³ to
najbardziej istotny aspekt. Niewiele mniej, bo a¿ 82% ogó³u badanych, jako czyn-
nik motywuj¹cy wybra³o „mo¿liwoœæ poprawy wygl¹du”. Zdecydowanie w wybo-
rze tej odpowiedzi dominowa³y kobiety – ka¿da zaznaczy³a ten wariant (100%).
Natomiast dla nieco wiêcej ni¿ po³owy mê¿czyzn (57,1%), motyw ten odgrywa
istotn¹ rolê. Trzeci¹ z przyczyn podejmowania dzia³alnoœci rekreacyjnej by³o „od-
reagowanie od trudów dnia codziennego”. OdpowiedŸ tê wybra³o 44% responden-
tów. Wiêkszoœæ z nich stanowili mê¿czyŸni (47,6%), niewiele mniej kobiety
(41,4%). Najmniej motywuj¹cym jest uprawianie rekreacji ruchowej „z ciekawoœ-
ci”. ¯aden z ankietowanych nie zaznaczy³ tej odpowiedzi.

3.2. Formy rekreacji ruchowej preferowane przez tarnowskich studentów

Pytanie zadane respondentom brzmia³o: Któr¹ z czynnych form rekreacji rucho-
wej najczêœciej uprawiasz?

Pytanie rozpatrywano w trzech aspektach – letnich form rekreacyjnych, zimo-
wych form rekreacji oraz osobno zespo³owych gier sportowo-rekreacyjnych, któ-
rych uprawianie jest niezale¿ne od pory roku. Wyniki zawarto w tablicach 2, 3 i 4.

Badani mieli mo¿liwoœæ wskazania nie wiêcej ni¿ trzech najbli¿szych im form
czynnej rekreacji. Wœród ogó³u respondentów najczêœciej wskazywano na kultury-
stykê (50%), fitness (48%) oraz jazdê na rowerze (46%). Te trzy formy dominowa³y
nad pozosta³ymi. Nieco mniej, bo 42% wybra³o spacer jako istotn¹ dla nich formê
rekreacji. Œrednim zainteresowaniem cieszy³y siê jogging (30%) i p³ywanie (28%).
Niewielka czêœæ badanych wskaza³a na chodzenie po górach (8%), wêdkarstwo
(6%), znikoma na sporty walki oraz taniec (po 4%). Takie dyscypliny jak gimnasty-
ka, sporty ekstremalne czy jazda konna, nie cieszy³y siê zainteresowaniem tarnow-
skich studentów. Wartym podkreœlenia jest fakt, i¿ wœród kobiet zdecydowanie naj-
wiêkszym zainteresowaniem cieszy³y siê zajêcia z fitness, bo a¿ 82,76% zaznaczy³o
tê formê. Potwierdza to olbrzymi¹ popularnoœæ tej formy ruchu i jej pochodnych
wœród m³odych kobiet. Wœród mê¿czyzn zdecydowanie dominowa³y zajêcia kultu-
rystyczne, za którymi optowa³o 71,4% ogó³u badanych.

Z uwagi na popularnoœæ gier zespo³owych, naturalnym wydawa³o siê sprawdze-
nie, które z nich ciesz¹ siê najwiêkszym, praktycznym zainteresowaniem tarnow-
skich studentów. Wyniki zawarto w tablicy 3.

Z zamieszczonych w tablicy 3 danych wynika, i¿ najwiêcej ankietowanych
(42%) wybra³o siatkówkê jako najczêœciej uprawiany sport zespo³owy. Byæ mo¿e
wynika to m.in. ze zdecydowanie wiêkszej i ³atwiejszej dostêpnoœci do sal gimna-
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T a b l i c a 2

Letnie formy rekreacji ruchowej najczêœciej uprawiane przez studentów Tarnowa (w %)

Lp.
Najczêœciej uprawiane letnie formy

rekreacji ruchowej

P³eæ
Ankietowani

ogó³em
Kobiety Mê¿czyŸni

1. Bieganie (Jogging) 34,5 23,8 30

2. Spacerowanie 48,3 33,3 42

3. P³ywanie 24,1 33,3 28

4. Wêdkarstwo 0 14,3 6

5. Gimnastyka 0 0 0

6. Chodzenie po górach 0 19 8

7. Jazda na rowerze 51,7 38 46

8. Kulturystyka 34,5 71,4 50

9. Fitness 82,76 0 48

10. Sporty ekstremalne 0 0 0

11. Jazda konna 0 0 0

12. Sporty walki 0 9,5 4

13. Taniec 6,9 0 4

14. Inne 0 0 0

Liczebnoœæ kategorii N = 58 N = 42 N = 100

U w a g a: Udzia³y procentowe nie sumuj¹ siê do 100%, poniewa¿ ankietowani mogli udzieliæ wiê-
cej ni¿ jedn¹ odpowiedŸ.

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.

T a b l i c a 3

Gry zespo³owe najczêœciej uprawiane przez tarnowskich studentów (w %)

Lp. Dyscyplina
P³eæ

Ankietowani
ogó³em

Kobiety Mê¿czyŸni

1. Siatkówka 58,6 19 42

2. Koszykówka 10,3 23,8 16

3. Pi³ka no¿na 0 47,6 20

4. Pi³ka rêczna 3,4 9,6 6

5. Hokej 0 0 0

6. Inne 0 0 0

7. Nie uprawiam ¿adnych gier zespo³owych 27,7 0 16

Liczebnoœæ kategorii N = 58 N = 42 N = 100

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



stycznych o standardowych wymiarach (trudniej o wiêksze hale sportowe z boiska-
mi o wymiarach umo¿liwiaj¹cych grê w pi³kê rêczn¹, jeszcze trudniej o boiska
pi³karskie). Istotne jest równie¿, ¿e 58,6% kobiet zaznaczy³o tê dyscyplinê, co byæ
mo¿e wynika z faktu, ¿e nawet przy nieco ni¿szych umiejêtnoœciach technicznych
i poziomie motorycznym mo¿liwa jest rekreacyjna forma gry (odbijanie pi³ki)
w siatkówkê. Drugim w kolejnoœci sportem zespo³owym jest pi³ka no¿na, któr¹ za-
znaczy³o 20% badanych (w tym 47,6% studentów i ani jedna studentka), co nie po-
winno dziwiæ z uwagi na olbrzymi¹ popularnoœæ tej gry wœród mê¿czyzn na œwie-
cie. Trzecim, wybranym przez respondentów sportem zespo³owym jest koszykówka
(16%), za któr¹ opowiedzia³o siê 23,8% studentów i 10,3% studentek. Najmniej po-
pularna okaza³a siê gra w pi³kê rêczn¹ (6% ogó³u), zaœ gry w hokeja nie wskaza³
nikt z badanych (co mo¿e byæ spowodowane brakiem mo¿liwoœci uprawiania tej
dyscypliny w Tarnowie). Symptomatyczne jest, i¿ odpowiedŸ „nie uprawiam ¿ad-
nych gier zespo³owych” zaznaczy³o 27,7% pañ i ani jeden mê¿czyzna.

Kolejne pytanie zadane studentom brzmia³o: Które ze sportów zimowych naj-
chêtniej uprawiasz? Efekty ich odpowiedzi zamieszczono w tablicy 4.

Jak wynika z tablicy 4 równie¿ sporty zimowe ciesz¹ siê sporym zainteresowa-
niem tarnowskich studentów. Najchêtniej uprawiane jest narciarstwo zjazdowe
(42% ogó³u), wskazane przez 34,5% kobiet i 52,4% mê¿czyzn. Byæ mo¿e spowo-
dowane jest to ciesz¹cymi siê du¿ym zainteresowaniem wœród studentów obozami
szkoleniowymi w zakresie narciarstwa zjazdowego, organizowanymi w ramach
programu studiów na niektórych kierunkach kszta³cenia tarnowskich uczelni. Ko-
lejn¹ dyscyplin¹ wybran¹ przez ankietowanych jest snowboard (22% ca³oœci),
w tym studentki 17,3%, studenci 28,6%. Uprawianie ³y¿wiarstwa natomiast, zade-
klarowa³o jedynie 10% ogó³u ankietowanych. A¿ 26% wszystkich badanych stwier-
dzi³o, i¿ nie interesuje siê ¿adn¹ z dyscyplin zimowych.
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T a b l i c a 4

Sporty zimowe najchêtniej uprawiane przez studentów Tarnowa (w %)

Lp. Dyscyplina
P³eæ

Ankietowani
ogó³em

Kobiety Mê¿czyŸni

1. Narciarstwo zjazdowe 34,5 52,4 42

2. Snowboard 17,3 28,6 22

3. £y¿wiarstwo 10,3 9,5 10

4. Bieganie na nartach 0 0 0

5. Inne 0 0 0

6. Nie uprawiam sportów zimowych 37,9 9,5 26

Liczebnoœæ kategorii N = 58 N = 42 N = 100

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



3.3. Czêstotliwoœæ uprawiania wybranych, czynnych form rekreacji
ruchowej przez tarnowskich studentów

Ostatnie pytanie zadane studentom brzmia³o: Jak czêsto czynnie uprawiasz re-
kreacjê ruchow¹? Odpowiedzi ankietowanych ujêto w tablicy 5.

Z danych w tablicy 5 wynika, i¿ najwiêkszy odsetek studentów podejmuje czyn-
nie dzia³alnoœæ rekreacyjn¹ raz w tygodniu (44% ogó³u badanych), w tym 37,9%
kobiet i 52,4% mê¿czyzn. Z kolei, kilka razy w miesi¹cu zadeklarowa³o 32% ankie-
towanych. Przypuszczalnie, czynne uprawianie rekreacji przez studentów z tak¹
czêstotliwoœci¹ mo¿e byæ skutkiem z jednej strony ograniczenia czasu wolnego
spowodowanego bogatymi programami nauczania na poszczególnych kierunkach
studiów, z drugiej zaœ (co istotne), brakiem wyrobionych u nich sta³ych nawyków
ruchowych. Kilka razy w tygodniu zaznaczy³o jedynie 16% respondentów. Zniko-
ma ich czêœæ, tj. 8%, uprawia wybrane formy rekreacji codziennie (mo¿e to tak¿e
œwiadczyæ o przynale¿noœci tych studentów do klubów sportowych). W kontekœcie
wytycznych WHO (Œwiatowej Organizacji Zdrowia), i¿ minimum aktywnoœci ru-
chowej cz³owieka, to codzienne 30-minutowe wysi³ki wytrzyma³oœciowe wykony-
wane z intensywnoœci¹ 40–60% maksymalnych mo¿liwoœci, dane obrazuj¹ce czê-
stotliwoœæ czynnego uprawiania rekreacji przez tarnowskich studentów s¹ co
najmniej zastanawiaj¹ce.

4. Podsumowanie i wnioski

Aktywnoœæ fizyczna jest uznanym miernikiem zdrowia we wszystkich okresach
¿ycia jednostki. Jej brak jest tzw. niezale¿nym czynnikiem ryzyka. Minimum ak-
tywnoœci ruchowej (niezbêdna dawka ruchu w ci¹gu tygodnia) jest biologicznym

Preferencje studentów aglomeracji tarnowskiej w zakresie czynnych form rekreacji ruchowej 109

T a b l i c a 5

Czêstotliwoœæ czynnego uprawiania rekreacji ruchowej przez tarnowskich studentów (w %)

Lp. Odpowiedzi
P³eæ

Ankietowani
ogó³em

Kobiety Mê¿czyŸni

1. Codziennie 3,5 14,3 8

2. Kilka razy w tygodniu 10,3 23,8 16

3. Raz na tydzieñ 37,9 52,4 44

4. Kilka razy w miesi¹cu 48,3 9,5 32

5. Raz na jakiœ czas 0 0 0

Liczebnoœæ kategorii N=58 N=42 N=100

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



nakazem, koniecznoœci¹ ¿yciow¹, obowi¹zkiem moralnym i spo³ecznym w kreacji
w³asnego zdrowia cz³owieka. Szczególna rola aktywnoœci ruchowej u studentów
spe³nia przede wszystkim funkcjê rozwojow¹. Jej znaczenie polega g³ównie na sty-
mulacji rozwoju fizycznego przez kszta³towanie czynnoœciowych i morfologicz-
nych cech ustroju. W tym okresie bowiem, organizm wytwarza niejako nadwy¿kê
(kapita³ fizjologiczny), procentuj¹c¹ w dalszym ¿yciu. Dotyczy to zw³aszcza wyso-
kiego poziomu ogólnej wydolnoœci fizycznej, stanowi¹cego rezerwê dla póŸniej-
szych procesów inwolucyjnych, zwi¹zanych ze starzeniem siê ludzkiego organiz-
mu. Ogromne znaczenie ruchu w tym okresie polega równie¿ na kompensacji
przeci¹¿eñ zwi¹zanych z nauk¹ oraz czêsto korekcji odchyleñ w rozwoju psychofi-
zycznym. St¹d, potrzeb¹ chwili by³o przeprowadzenie powy¿szych badañ studen-
tów tarnowskich uczelni.

Przedstawione badania pozwoli³y ukazaæ preferencje studentów miasta Tarnowa,
co do zainteresowañ poszczególnymi formami rekreacyjnymi oraz czynnej, fak-
tycznej czêstotliwoœci ich uprawiania. Uzyskane wyniki pozwalaj¹ na sformu³owa-
nie wniosków:

1. Do najczêstszych motywów podejmowania dzia³alnoœci rekreacyjnej nale¿¹
(w kolejnoœci): czerpanie przyjemnoœci, mo¿liwoœæ poprawy w³asnego wygl¹du
oraz chêæ odreagowania od trudów dnia codziennego.

2. Najczêœciej uprawiane letnie formy rekreacji ruchowej to: kulturystyka, fit-
ness, jazda na rowerze i spacerowanie.

3. Najchêtniej i najczêœciej uprawiane gry zespo³owe to w kolejnoœci: siatkówka,
pi³ka no¿na oraz koszykówka.

4. Najchêtniej uprawiane zimowe formy rekreacji ruchowej to kolejno: narciar-
stwo zjazdowe i snowboard.

5. Niezadowalaj¹ca jest czêstotliwoœæ czynnego podejmowania (wybranych
przez samych siebie) form rekreacji ruchowej. Jest to najczêœciej raz w tygodniu,
b¹dŸ kilka razy w miesi¹cu.
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Preferences of the Tarnów Urbanised Area Students
within the Active Forms of Motor Recreation

S u m m a r y: As a result of the transformations which have appeared in our country over the
last 20 years, both in social and economic area and in social awareness, the need of active lei-
sure and its health effect have become increasingly appreciated. However, it is a complex issue
as it regards various social groups. Perhaps the most interesting group is that of students whose
free-time interests are often likely to change and their development in the period of ontogenesis
undoubtedly influences their life prospects. Thus, the aim of this paper is an attempt to describe
the attitude of students from Tarnów towards recreational activities including deliberate pat-
terns of behavior in this regard.

K e y w o r d s: students’ free-time interests, physical activity, recreational physical activity
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STANIS£AW ¯AK*

Gry zespo³owe jako efektywna forma
rekreacji fizycznej

S ³ o w a k l u c z o w e: aktywnoœæ fizyczna, sprawnoœæ fizyczna, gry zespo³owe, rekreacja fi-
zyczna, wartoœci gier zespo³owych

S t r e s z c z e n i e: Artyku³ ma charakter przegl¹dowy. Na podstawie dostêpnej literatury
przedmiotu dokonano analizy struktury aktywnoœci fizycznej polskiego spo³eczeñstwa oraz
tendencji przemian w tym zakresie. Omówiono równie¿ przyczyny i skutki narastaj¹cej hipoki-
nezji – zw³aszcza u dzieci i m³odzie¿y. Poruszono w sposób szczególny zagadnienie istoty
i wartoœci gier zespo³owych, jako doskona³ej formy rekreacji fizycznej w ¿yciu cz³owieka.
Szczególn¹ uwagê zwrócono na walory biologiczno-zdrowotne, spo³eczno-kulturowe i psycho-
motoryczne gier zespo³owych w wychowaniu m³odzie¿y do rekreacji fizycznej. Sformu³owano
tak¿e kilka postulatów dotycz¹cych problemów spo³ecznych, programowych i polityki w za-
kresie popularyzacji tych dyscyplin sportowych w powszechnej rekreacji fizycznej.

Ruch stanowi immanentn¹ w³aœciwoœæ,
nieod³¹czny atrybut normalnego rozwoju
osobniczego i zdrowia...

(Raczek, 1986)

Obiektywna ocena zdolnoœci motorycznych cz³owieka, rozpatrywana w oderwa-
niu od decyduj¹cego o ich poziomie czynnika, jakim jest niew¹tpliwie aktywnoœæ
ruchowa, wydaje siê niemo¿liwa. Chc¹c mówiæ o kinetyce i dynamice zmian w ob-
rêbie zdolnoœci motorycznych, nie mo¿na pomin¹æ stymuluj¹cej roli aktywnoœci ru-
chowej. Poprzez kszta³towanie struktury organizmu wywiera ona decyduj¹cy
wp³yw na jego funkcjonaln¹ stronê. Ograniczona stymulacja lub jej ca³kowity brak
stawiaj¹ pod znakiem zapytania realizacjê uwarunkowañ rozwojowych, gdy¿ sama
dojrza³oœæ strukturalna i funkcjonalna nie gwarantuj¹ jeszcze odpowiednio wyso-
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kiego poziomu zdolnoœci motorycznych – tak potrzebnych chocia¿by w ¿yciu co-
dziennym ka¿dego cz³owieka (Raczek, 1986; Drabik, 1995; Szopa i wsp., 2000;
Osiñski, 2003). W³aœciwa ocena zjawisk i znamion motorycznoœci musi wiêc
uwzglêdniaæ stopieñ jego aktywnoœci ruchowej, a prawid³owy rozwój fizyczny
osobnika gwarantuje tylko adekwatna, pod wzglêdem iloœciowym i jakoœciowym
stymulacja ruchowa. Aktywnoœæ ruchowa jest wiêc g³ównym czynnikiem œrodowi-
skowym wp³ywaj¹cym na poziom sprawnoœci motorycznej.

Aktywnoœæ fizyczna cz³owieka – zw³aszcza w okresie dzieciñstwa – wywo³ana
zjawiskiem „autostymulacji”, polegaj¹cym na znanym prawie nierozerwalnoœci
struktury i funkcji, powoduje, i¿ rozwijaj¹ce siê narz¹dy „domagaj¹” siê ruchu, ten
zaœ doskonali i rozwija wspomniane organy. Jest to znane zjawisko dodatniego
sprzê¿enia zwrotnego (Szopa i wsp., 2000).

W okresie dzieciñstwa i m³odoœci, a wiêc w fazie progresywnego rozwoju (ana-
faza) aktywnoœæ fizyczna rozumiana jest jako funkcja prospektywno-rozwojowa
(Winiarski, 1989). Jej wymowa znajduje uzasadnienie w pozytywnej stymulacji
rozwoju fizycznego, poprzez kszta³towanie czynnoœciowych i morfologicznych pre-
dyspozycji ustroju, determinuj¹cych jego zdolnoœci adaptacyjne. Ten okres uznaæ
nale¿y za etap „kapitalizacji fizjologicznej”, a wiêc gromadzenia pewnych rezerw
niezbêdnych w dalszym ¿yciu. Szczególnie wa¿ne jest pozyskanie wysokiego
pu³apu wydolnoœci fizycznej, stanowi¹cego swego rodzaju zabezpieczenie przed
zbyt wczesnymi procesami inwolucyjnymi. Bardzo istotn¹ rolê spe³nia ruch w tym
okresie ontogenezy w zakresie kompensacji wszystkich przeci¹¿eñ, a zw³aszcza
tych zwi¹zanych z nauk¹. Pe³ni równie¿ funkcjê korekcyjn¹ w obrêbie odchyleñ
w rozwoju psychofizycznym. Zadania te realizowane s¹ poprzez szeroko pojêt¹ re-
kreacjê fizyczn¹, traktowan¹ na równi z wychowaniem fizycznym. Chodzi miano-
wicie o kszta³towanie dyspozycji kierunkowych, znajduj¹cych uzasadnienie w kon-
tekœcie naczelnego celu WF i rekreacji, jakim jest niew¹tpliwie tworzenie
pozytywnych postaw i nastawieñ okreœlaj¹cych dzia³ania m³odego cz³owieka w sfe-
rze dba³oœci o jego wygl¹d zewnêtrzny i sprawnoœæ fizyczn¹ (Osiñski, 1996; Gra-
bowski, 1997). Realizacja tego celu polega na wszechstronnym usprawnieniu
wychowanka, a w szczególnoœci na przygotowaniu go do samodzielnego dbania
o swoj¹ sprawnoœæ i kondycjê fizyczn¹ w dalszych etapach ¿ycia – a¿ do póŸnej
staroœci. Dziecka nie mo¿na bowiem usprawniæ na ca³e ¿ycie, ale mo¿na je wycho-
waæ do rekreacji fizycznej – uœwiadomiæ, nauczyæ i przygotowaæ do ca³o¿yciowej
troski o swoje zdrowie.

W mezofazie (wiek dojrza³y) aktywnoœæ fizyczna ogranicza siê do wa¿nej roli
jak najd³u¿szego utrzymania wydolnoœci organizmu na poziomie zgodnym z pre-
dyspozycjami osobnika. W tej fazie rozwoju wyraŸnie wzrasta znaczenie ruchu
jako œrodka profilaktycznego i leczniczego. Systematyczne uprawianie æwiczeñ fi-
zycznych stanowi bardzo czêsto antidotum na szereg chorób wspó³czesnej cywili-
zacji, czasem nawet w sytuacjach, gdy inne metody terapii nie przynosz¹ oczekiwa-
nych rezultatów. W okresie dojrza³ym bardzo istotna jest funkcja kompensacyjna
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rekreacji fizycznej, która wyrównuj¹c braki i przeci¹¿enia zwi¹zane z prac¹ zawo-
dow¹ powoduje, poprzez wzmocnienie zdolnoœci adaptacyjnych ustroju, odzyska-
nie homeostazy i heterostazy (Winiarski, 1989).

W katafazie (wiek starczy) aktywnoœæ fizyczna spowalnia w sposób znacz¹cy
procesy inwolucyjne. Podtrzymanie sprawnoœci fizycznej na przyzwoitym poziomie
przyczynia siê w du¿ym stopniu do zachowania zdrowia – rozumianego nie tylko
jako brak choroby czy u³omnoœci, lecz przede wszystkim jako dobrostan równowa-
gi fizycznej, psychicznej i spo³ecznej (Przewêda, 2002). Za wspóln¹ p³aszczyznê
zdrowia i sprawnoœci fizycznej uznaæ nale¿y g³ównie wydolnoœæ organizmu. Stano-
wi ona element sk³adowy sprawnoœci, jak równie¿ warunek zdrowia. Wysoki po-
ziom wydolnoœci fizycznej i dba³oœæ o utrzymanie dobrej kondycji w ci¹gu ca³ego
¿ycia s¹ doskona³ym zabezpieczeniem przed chorobami cywilizacyjnymi, które
czêsto stanowi¹ jedn¹ z przyczyn przedwczesnego starzenia siê. Jest to bardzo wa¿-
ny problem chocia¿by w aspekcie prognoz szybkiego starzenia siê populacji ludzi
zamieszkuj¹cych nasz¹ planetê (Osiñski, 2003). Ocenia siê bowiem, ¿e w ci¹gu
25 lat ogólna liczba ludzi starszych (powy¿ej 60 roku ¿ycia) wzroœnie z 605 mln do
1,2 miliarda. Zjawisko to nie omija oczywiœcie równie¿ polskiego spo³eczeñstwa,
które wed³ug najnowszych prognoz demograficznych w latach 2010–2020 zwiêk-
szy liczbê osób w wieku poprodukcyjnym o ok. 2 mln. I tak, ju¿ w 2030 roku co
czwarty Polak osi¹gnie wiek emerytalny. W tym znaczeniu wszelkie dzia³ania i for-
my rekreacyjne wydaj¹ siê nie tylko wskazane, ale konieczne. Ludzie chc¹ przecie¿
¿yæ nie tylko d³u¿ej, ale równie¿ zachowaæ do póŸnej staroœci niezale¿noœæ oraz
dobr¹ jakoœæ ¿ycia.

Z tych to powodów pojêcie aktywnoœci fizycznej, w jej znaczeniu spo³ecznym
i zdrowotnym, nabiera szczególnego znaczenia. Niestety, w wiêkszoœci wspó³czes-
nych cywilizacji zaznacza siê niekorzystne zjawisko hipokinezji, którego negatyw-
ne skutki s¹ wyraŸnie odczuwalne zarówno przez dzieci i m³odzie¿, jak i osoby do-
ros³e. Pejoratywne okreœlenie „homo sedentarius” ma swe uzasadnienie równie¿
w badaniach empirycznych: z danych, np. Temple (1981 – za Szopa i wsp., 2000)
pochodz¹cych z populacji czeskiej (a wiêc relatywnie aktywnej) wynika, ¿e
cz³owiek spêdza w pozycji siedz¹cej œrednio 56 godz. tygodniowo, pozycja stoj¹ca
i chodzenie zajmuje mu ok. 29 godz., ruch o charakterze produkcyjno-rekreacyj-
nym (przeto o niskiej intensywnoœci) ok. 28 godz. Pozosta³¹ czêœæ czasu, a zatem
168 godz. cz³owiek spêdza w pozycji le¿¹cej. £atwo wobec tego wyliczyæ, i¿ poru-
sza siê 4 godz. dziennie, a siedzi ok. 8 godz. Jak w takiej sytuacji wygl¹da ten pro-
blem w innych populacjach, skoro nie jest najlepszy u ludzi pozytywnie nastawio-
nych do æwiczeñ rekreacyjnych?

Szczególnego znaczenia w tym wzglêdzie nabiera problem aktywnoœci fizycznej
dzieci i m³odzie¿y. Ich dzienne pensum aktywnoœci jest jeszcze mniejsze ni¿ do-
ros³ych, aczkolwiek w pewnym stopniu równowa¿y je tzw. spontaniczna aktywnoœæ
fizyczna. Siedz¹cy tryb ¿ycia jest narzucany wszystkim dzieciom poprzez warunki
pracy szko³y (Szopa i wsp. 2000). Poniewa¿ zagadnienie to wyró¿nia dwa aspekty:
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biologiczny i pedagogiczny warto wiêc siêgn¹æ w tym miejscu do wyników badañ
empirycznych. Przed tym jednak nale¿y zadaæ sobie pytanie: jaka jest wspó³czesna
m³odzie¿ polska? Z licznych publikacji na ten temat (Trzeœniowski, 1981; ¯ak
i Szopa, 1989; Przewêda, 2002) wynika, ¿e wraz z obserwowanymi w ostatnich
dziesiêcioleciach przemianami spo³eczno-gospodarczymi, procesami urbanizacyj-
nymi, zagro¿eniami ekologicznymi itp. nastêpuj¹ istotne zmiany obserwowane tak
w obrêbie rozwoju cech somatycznych, jak i podstawowych zdolnoœci motorycz-
nych wspó³czesnej populacji dzieci i m³odzie¿y. Zmiany te nie maj¹ jednak równo-
leg³ego przebiegu. Trwaj¹cemu mianowicie trendowi sekularnemu w zakresie roz-
woju somatycznego oraz dojrzewania towarzysz¹ bowiem niekorzystne zmiany
sprawnoœci motorycznej, polegaj¹ce na wyraŸnym pogarszaniu siê poziomu wiêk-
szoœci zdolnoœci motorycznych. Problem odrêbnoœci przemian miêdzypokolenio-
wych dotyka nie tylko poszczególnych regionów kraju, ale równie¿ populacji dzieci
i m³odzie¿y ca³ej Polski (Trzeœniowski, 1981; Przewêda, 2002). Badania przepro-
wadzone na ogromnym materiale (kilkadziesi¹t tysiêcy osobników) wskazuj¹ jed-
noznacznie, i¿ m³ode pokolenie Polaków zmienia siê w sensie pozytywnym w za-
kresie rozwoju podstawowych cech somatycznych, sta³o siê bardziej smuk³e
i wysokoros³e, dorównuj¹c w tym wzglêdzie populacjom krajów zachodnich. Zmia-
nom tym towarzyszy jednak¿e regres sprawnoœci motorycznej. Negatywne jego
skutki to recesja zdolnoœci okreœlaj¹cych si³ê, szybkoœæ i wydolnoœæ aerobow¹.

Druga kwestia, na bazie której nale¿y sformu³owaæ kolejne pytanie to: przyczy-
ny rozchodz¹cych siê linii rozwojowych cech morfologicznych i sprawnoœci moto-
rycznej. W czym wiêc tkwi istota tego zjawiska? Wydaje siê, ¿e etiologia zjawiska
znajduje wyraz w katastrofalnej strukturze aktywnoœci fizycznej wspó³czesnej
m³odzie¿y (¯ak, 1991; ¯ak i Szopa, 2001; Przewêda, 2002).

Dla pe³nej ilustracji tego pejoratywnego zjawiska nale¿y przypomnieæ ostatnie
wyniki badañ ci¹g³ych dzieci i m³odzie¿y populacji krakowskiej w wieku 7–15 lat
(¯ak i Szopa, 2001). Przyjmuj¹c za normalne wielkoœci parametrów morfolo-
gicznych i fizjologicznych, wartoœci po¿¹dane (docelowe), wystêpuj¹ce u ludzi
wykazuj¹cych zwiêkszon¹ aktywnoœæ fizyczn¹, czêsto zbli¿on¹ do dzia³alnoœci
sportowej lub intensywnej pracy zawodowej, uzyskane wyniki nie napawaj¹ opty-
mizmem. Tylko 20% dziewcz¹t i 24% ch³opców przejawia oczekiwan¹ aktywnoœæ
fizyczn¹. Mo¿na równie¿ powiedzieæ, ¿e œredni poziom wysi³ku fizycznego dzieci
i m³odzie¿y ogranicza siê do sportu i wychowania fizycznego – æwiczeñ, w jakich
(czêsto z obowi¹zku) bior¹ one udzia³.

Trzecie pytanie, które nurtuje w sposób szczególny badaczy tych zjawisk
spo³ecznych sformu³owaæ mo¿na w sposób nastêpuj¹cy: co le¿y u podstaw tak ni-
skiej aktywnoœci fizycznej m³odych Polaków i czym t³umaczyæ ten fenomen?
G³ówn¹ przyczyn¹ ma³ej aktywnoœci fizycznej dzieci i m³odzie¿y, a w œlad za tym
obni¿aj¹cej siê ich sprawnoœci motorycznej wydaj¹ siê w pierwszym rzêdzie
niew³aœciwe lub niewystarczaj¹ce dzia³ania szko³y w zakresie wychowania m³o-
dzie¿y do rekreacji fizycznej (funkcje socjalizuj¹ce i wychowawcze). Du¿¹ winê
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ponosi tutaj równie¿ wspó³czesna rodzina. W istocie obok znacznej roli szko³y,
w której dziecko spêdza po³owê ka¿dego dnia, za wychowanie m³odzie¿y do rekre-
acji fizycznej ponosi odpowiedzialnoœæ w g³ównej mierze rodzina. Wiele mówi siê
wiêc o jej kryzysie i tak¿e o niedostosowanych do wspó³czesnych czasów progra-
mach szkolnych. Eskalacja bezrobocia, wyd³u¿aj¹ce siê godziny pracy nie sprzyjaj¹
prawid³owemu funkcjonowaniu rodziny. Narasta niezadowolenie spo³eczne i po-
wszechna frustracja. Pojawiaj¹ siê problemy z adaptacj¹ i komunikacj¹. Ludzie nie
potrafi¹ siê ze sob¹ porozumieæ. Rodzice zajêci rozwi¹zywaniem w³asnych proble-
mów spychaj¹ na dalszy plan wychowanie dziecka – nie dostrzegaj¹ jego zaintere-
sowañ i potrzeb rekreacyjnych. Nie sprzyja to oczywiœcie zaspokajaniu podstawo-
wych potrzeb psychofizycznych dorastaj¹cego dziecka. Wzrasta tempo ¿ycia,
mno¿¹ siê postawy konsumpcyjne, w wielu rodzinach pogarsza siê sytuacja ekono-
miczna – nie ma czasu ani œrodków finansowych na prowadzenie w rodzinie zdro-
wego i aktywnego fizycznie stylu ¿ycia (stosowania jakichkolwiek form rekreacji
fizycznej). Obserwuje siê dysonans pomiêdzy oczekiwaniami, celami a mo¿liwoœ-
ciami ich realizacji. Zanika indywidualnoœæ, co w konsekwencji prowadzi do zagu-
bienia. Czas wolny wype³nia, w miejsce szeroko pojêtej rekreacji, dzia³alnoœæ pato-
logiczna (¯ak, 2004).

W œwietle przedstawionych wy¿ej faktów problem zastosowania wiêkszej i sku-
teczniejszej stymulacji ruchowej w pracy z m³odzie¿¹, a tak¿e ludŸmi doros³ymi
nabiera szczególnego znaczenia, gdy¿ jest jedynym i koniecznym elementem
ochrony ich zdrowia oraz zapewnienia prawid³owego rozwoju. Zasadnicz¹ kwesti¹
w tym wzglêdzie jest radykalna przebudowa systemu szkolnego i pozaszkolnego
wychowania fizycznego (rekreacji) tak w sensie iloœciowym, jak i jakoœciowym.
Istotne wydaj¹ siê tylko te dzia³ania, które gwarantuj¹ stosowanie bardziej adekwat-
nych œrodków i metod oddzia³ywania na rozwijaj¹cy siê organizm (uwzglêd-
niaj¹cych mo¿liwoœci i zainteresowania wychowanków i osób doros³ych – atrakcyj-
noœæ prowadzonych zajêæ rekreacyjnych). Wa¿n¹ rzecz¹ jest równie¿, aby samo
spo³eczeñstwo, przede wszystkim m³ode pokolenie Polaków, wziê³o sprawy swoje-
go „pozytywnego zdrowia” w swoje rêce i – przygotowane przez szko³ê do auto-
edukacji, rekreacji oraz samokontroli swojej sprawnoœci – troszczy³o siê o w³asn¹
kondycjê fizyczn¹ a¿ do póŸnej staroœci.

Szczególnie wa¿nym elementem tej dba³oœci o w³asne cia³o jest sensowna ak-
tywnoœæ fizyczna (zgodna z predyspozycjami osobnika), która staje siê nie-
roz³¹cznym elementem sposobu i stylu ¿ycia ju¿ nie tylko elit spo³ecznych, ale
wszystkich generacji, warstw spo³ecznych, œrodowisk i profesji.

Zasadniczym jednak problemem, jaki pojawia siê w realizacji wszelkich progra-
mów fizycznej edukacji, jest przekonanie do æwiczeñ konkretnej osoby czy ca³ej
grupy ludzi. Chodzi mianowicie o to, aby aktywnoœæ fizyczna zosta³a przez nich
przyjêta jako norma w³aœciwego postêpowania – w sensie trwa³ych sk³adników ich
stylu ¿ycia. Z tych to powodów w teorii WF i teorii rekreacji fizycznej coraz moc-
niej akcentuje siê potrzebê wywo³ania pozytywnych zmian w œwiadomoœci m³o-
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dych ludzi, polegaj¹cych na kszta³towaniu dyspozycji kierunkowych (w³aœciwego
zespo³u postaw i nastawieñ), wyznaczaj¹cych zachowanie wychowanków w stosun-
ku do ich fizycznych postaci (Osiñski, 1996; Grabowski, 1997).

Jak wiêc zachêciæ m³odzie¿ do masowego uczestnictwa w zajêciach rekreacyj-
nych? Rola szko³y jest tu oczywiœcie znacz¹ca, ale donios³¹ rangê w tym wzglêdzie
zajmuje przede wszystkim rodzina. W najwiêkszym stopniu decyduje ona bowiem
o charakterze cz³owieka, ma przecie¿ wy³¹cznoœæ na kszta³towanie postaw
spo³eczno-moralnych w decyduj¹cym okresie ¿ycia, a mianowicie w pierwszych la-
tach dzieciñstwa (Kamiñski, 1965). Funkcja wychowawcza rodziny w znacznym
stopniu odnosi siê równie¿ do czasu wolnego. Od podstaw modeluje wszystkie
zainteresowania, upodobania i nawyki rekreacyjne. M³odzie¿ powinna wynieœæ
z domu rodzinnego ukszta³towany nawyk troski o w³asne cia³o i zdrowie pozytyw-
ne. To rodzina decyduje o zagospodarowaniu czasu wolnego. Edukacj¹ fizyczn¹ na-
le¿y obj¹æ wiêc tak¿e rodziców. Konieczna jest te¿ szeroka intensywna pomoc
wspó³czesnej rodzinie, polegaj¹ca nie tylko na werbalnej pedagogizacji, ale g³ów-
nie na stworzeniu korzystnych warunków dla podejmowania przez rodzinê ró¿nych
form aktywnego wypoczynku. Na funkcjonowanie mechanizmów socjalizuj¹cych
wp³ywa model ¿ycia rodziny. Uzasadnieniem tej tezy mog¹ byæ wypowiedzi ankie-
towanych rodziców na temat stylu ¿ycia rodziny i przejawianej aktywnoœci fizycz-
nej ich dzieci (¯ak i Szopa, 2001). Uwidacznia siê tutaj znaczne zró¿nicowanie ak-
tywnoœci fizycznej, okreœlane mianem stylu ¿ycia rodziny. Jest ona najwiêksza –
chocia¿ te¿ niejednorodna – w rodzinach by³ych sportowców uprawiaj¹cych
w przesz³oœci gry zespo³owe i dotyczy sposobu spêdzania wolnego czasu, liczby
uprawianych sportów oraz czasu przeznaczonego na rekreacjê fizyczn¹. Du¿e zna-
czenie przypisaæ tutaj nale¿y równie¿ wykszta³ceniu rodziców (im wy¿sze tym
wiêksza œwiadomoœæ potrzeby ruchu). Wy¿szy stopieñ aktywnoœci fizycznej,
a w œlad za tym i sprawnoœci motorycznej dzieci by³ych sportowców (pomijaj¹c
uwarunkowania genetyczne), mo¿e byæ efektem powielania przez nie stylu ¿ycia
rodziców. Zjawisko to bardzo wyraŸnie rysuje siê w rodzinach by³ych sportowców,
uprawiaj¹cych w przesz³oœci gry zespo³owe (¯ak i KoŸmin, 1997).

Wa¿nym problemem staje siê równie¿ rozwi¹zanie kwestii si³y stosownych
bodŸców. Z wielu badañ wynika, ¿e w okresie dzieciñstwa spontaniczna aktywnoœæ
dziecka dostarcza wystarczaj¹cej dawki ruchu dla stymulacji rozwoju wiêkszoœci
predyspozycji somatycznych, energetycznych i koordynacyjnych, oczywiœcie jeœli
nie jest ograniczona Ÿle pojêtymi wp³ywami wychowawczymi œrodowiska spo³ecz-
no-kulturowego (Astrand, 1952; 1992; Kuèera, 1980). W wieku m³odzieñczym na-
le¿y jednak stymulowaæ rozwój ukierunkowanymi formami aktywnoœci ruchowej
(rekreacja fizyczna). We wspó³czesnych opracowaniach podkreœla siê, ¿e oprócz
niezwykle wa¿nej adaptacji biologicznej, osi¹ganej w charakterystycznym okresie
ontogenezy pod wp³ywem dobrze dobranych form aktywnoœci fizycznej, istotne jest
tak¿e (ale jak¿e czêsto niedoceniane) psychologiczne przystosowanie siê do w³aœci-
wej troski o w³asne cia³o (Malinowski, 1987; Przewêda, 1994; Szopa i wsp., 2000).
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Jest to przecie¿ jedyny okres, w którym mo¿na ³atwo wykszta³ciæ nawyki aktyw-
noœci ruchowej i nauczyæ siê ró¿nych form jej realizacji.

Warto wiêc w tym miejscu zwróciæ uwagê na bardzo atrakcyjn¹ i u¿yteczn¹ for-
mê rekreacji fizycznej, jak¹ s¹ gry zespo³owe. Na poparcie tej tezy nale¿y zazna-
czyæ, ¿e w wychowaniu fizycznym i rekreacji formy æwiczeñ i wspó³zawodnictwo
w tych dyscyplinach sportowych s¹ w dalszym ci¹gu jedn¹ z najpopularniejszych
i – co wa¿ne – wszechstronnym œrodkiem realizacji celów kultury fizycznej. Chyba
¿adna inna postaæ rekreacji fizycznej nie jest w stanie zast¹piæ formy gry ze-
spo³owej. Zaspokaja ona potrzeby psychiczne osobnika, doskonali procesy decyzyj-
ne oraz uczy partnerstwa i wspó³pracy z drugim cz³owiekiem. Wszechstronnoœæ
gier zespo³owych sprawia, ¿e s¹ one jednym z najbardziej lubianych œrodków w re-
alizacji szkolnej i pozaszkolnej kultury fizycznej. Rodzi siê wiêc pytanie – po czêœ-
ci retoryczne – czy nie nale¿y tego zjawiska wykorzystaæ w edukacji fizycznej
w przygotowaniu m³odych ludzi do rekreacji fizycznej. Spo¿ytkowanie si³ i energii
w tym zakresie mo¿e odci¹gn¹æ m³odzie¿ od innych, nieakceptowanych przez spo-
³eczeñstwo dzia³añ. Jako dyscypliny sportowe mog¹ byæ one równie¿ form¹ sponta-
nicznej i systematycznej aktywnoœci ruchowej w wolnym czasie. Nasza m³odzie¿
nie potrafi go zagospodarowaæ w sensie pozytywnym. Potrzebna jest tutaj dyskret-
na ingerencja wychowawców, instruktorów rekreacji, lekarzy i tych wszystkich lu-
dzi, którzy na co dzieñ zajmuj¹ siê kultur¹ fizyczn¹ – w tym tak¿e grup zwi¹zanych
ze œrodkami masowego przekazu. Akcentowaæ nale¿y wyraŸnie, ¿e gra – co istotne
dla zdrowia – prowadzona jest równie¿ na œwie¿ym powietrzu, w atmosferze przy-
jaŸni, w której niewymuszony sposób dzia³ania, mimo pewnego stopnia uporz¹dko-
wania, góruje nad formami przymusu, przeciwko którym nasza m³odzie¿ bardzo
czêsto pozostaje w opozycji, manifestuj¹c swoje niezadowolenie i bunt przeciw
œwiatu doros³ych – w sposób niekiedy daleki od przyjêtych norm spo³ecznych. Gry
stwarzaj¹ znakomite warunki na regeneracjê si³ psychicznych i fizycznych cz³owie-
ka. Na poparcie tej tezy warto zaznaczyæ, ¿e niemal wszystkie utylitarne wartoœci,
wynikaj¹ce z aktywnoœci ruchowej, znajduj¹ uzasadnienie w strukturze æwiczeñ
i wszelkich formach rekreacyjnych zwi¹zanych z tymi dyscyplinami sportu.

I tak, w p³aszczyŸnie biologicznej przyczyniaj¹ siê do spotêgowania zdrowia,
kszta³tuj¹c zdrow¹, sprawn¹ i odporn¹ na negatywne wp³ywy œrodowiska jednostkê.
Zmuszaj¹c do wzmo¿onej aktywnoœci fizycznej wyrabiaj¹ wiele w³aœciwoœci odpor-
noœciowych, adaptacyjnych, a tak¿e wp³ywaj¹ korzystnie na prawid³owy przebieg
procesów metabolicznych i hormonalnych rozwijaj¹cego siê ustroju. Wszechstronny
charakter ruchu w trakcie gry przyczynia siê do zwiêkszenia masy aktywnych tkanek
i redukcji zbêdnej tkanki t³uszczowej (Romanowski i Eberhard, 1972; Przewêda,
1985; ¯ak, 2004). Zdobyta w trakcie tych æwiczeñ wydolnoœæ fizyczna oraz wysoki
poziom kondycji, w ci¹gu ca³ego ¿ycia stanowi¹ doskona³e zabezpieczenie przed
chorobami cywilizacyjnymi, które czêsto s¹ przyczyn¹ przedwczesnego starzenia siê.

W sferze psychicznej i spo³ecznej pomagaj¹ uzyskaæ wiele cech niezbêdnych
w ¿yciu dojrza³ym, takich jak: równowaga emocjonalna, hart psychiczny, odpor-
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noœæ na stresy, umiejêtnoœæ psychicznej adaptacji do zmieniaj¹cych siê warunków.
Kszta³tuj¹ ponadto poczucie odpowiedzialnoœci, zdyscyplinowania, wytrzyma³oœci
w pokonywaniu trudnoœci, sprzyjaj¹ w przyswajaniu norm spo³ecznych i internali-
zacji wartoœci kulturowych (Strzy¿ewski, 1990).

Spo³eczna wartoœæ sprawnoœci fizycznej – wynikaj¹ca z uprawiania gier ze-
spo³owych – ma wymiar ogólny. Cia³o bowiem samo w sobie jest wartoœci¹. Poprzez
budowanie presti¿u, zdobywanie autorytetu, akceptacjê wp³ywa na miejsce jednost-
ki w spo³eczeñstwie. Wygl¹d zewnêtrzny, sylwetka, sprawnoœæ motoryczna, umie-
jêtnoœci ruchowe równie¿ wyznaczaj¹ miejsce cz³owieka w hierarchii spo³ecznej.

Kszta³towana przez uprawianie gier zespo³owych sprawnoœæ fizyczna jest przeto
istotnym elementem naszej osobowoœci, swoistym wyró¿nieniem spo³ecznym,
przejawem kultury, wyrazem sposobu ¿ycia. Jej wy¿szy poziom potrafi wzbogaciæ
egzystencjê jednostki w nowe formy zabawy czy aktywnego wypoczynku. Bardzo
czêsto u³atwia miêdzyosobnicze kontakty towarzyskie – nowe mo¿liwoœci spêdza-
nia wolnego czasu, a m³odzie¿y pomaga w znalezieniu miejsca w grupie.

Z tych te¿ powodów walory gier zespo³owych mog¹ byæ rozpatrywane jako ze-
spó³ wartoœci równie¿ w kategoriach szkolnych. Uczniowie sprawniejsi, wysporto-
wani, bardziej ruchliwi – mimo przenikaj¹cych do szko³y, czêsto akceptowanych
przez rówieœników patologii spo³ecznych, w tym równie¿ pojawiaj¹cych siê tak¿e
na obrze¿ach sportów stadionowych antywartoœci – zajmuj¹ bardzo czêsto wy¿sz¹
pozycjê w strukturze klasy. Musi to byæ jednak proces kontrolowany, rozwijaj¹cy
g³ównie tzw. rywalizacjê wewnêtrzn¹. Uczeñ walczy ze swoimi s³aboœciami, po-
przez doskonalenie swoich umiejêtnoœci ruchowych budzi wiarê we w³asne si³y,
uzyskuje wiele pozytywnych emocji, kszta³tuje osobowoœæ.

Edukacyjna i wychowawcza rola gier zespo³owych dla ¿ycia w œwiecie ludzi do-
ros³ych polega na doskonaleniu i dostosowaniu jednostki do zdrowego funkcjono-
wania w spo³eczeñstwie. S¹ to chyba wartoœci wyró¿niaj¹ce te formy rekreacji na
tle ca³ej aktywnoœci fizycznej cz³owieka. Zawsze dominuje przy tym przekonanie,
¿e jest to jeden z mo¿liwych i atrakcyjnych sposobów edukacji do celów grupo-
wych – wyzbycie siê egoizmu na rzecz dobra ogó³u.

Gry traktowano zawsze jako naturalny trening dziecka, który kszta³towa³ jego
przekonanie, ¿e wspólny cel mo¿e byæ osi¹gniêty tylko wówczas, gdy wystêpuje
wspó³dzia³anie pojedynczych usi³owañ (Zdebska, 2008). I dalej, ¿e we wszelkich
akcjach zbiorowych nale¿y niekiedy wyrzec siê osobistych interesów, d¹¿eñ i pod-
daæ siê ogólnym regu³om spo³ecznym, a co za tym idzie uznaæ prawa ka¿dego jako
w³asne. Podjêcie kwestii znaczenia gier zespo³owych w edukacji spo³ecznej jed-
nostki, w efekcie czego bêdzie ona preferowaæ zachowania po¿¹dane spo³ecznie –
co istotne – równie¿ poza boiskiem, wymaga jednak postawienia pytania o aprobo-
wane w edukacji i wychowaniu mo¿liwie wszechstronne, ale obowi¹zuj¹ce aktual-
nie modele wychowawcze, realizacji których ten proces ma s³u¿yæ.

Tam, gdzie analizie poddane s¹ ludzkie postawy i zachowania, nale¿y odwo³aæ
siê do wzorców osobowych, które definiuj¹ ca³okszta³t ról, jakie jednostka pe³ni
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i jakie charakteryzuj¹ jej stosunek do œwiata, innych ludzi i samej siebie. Wi¹¿e siê
to z tez¹, w myœl której nie mo¿na przenikn¹æ jakiejœ kultury bez pe³nej wiedzy na
temat wzorców le¿¹cych u podstaw jej zabiegów wychowawczych (Ossowska,
1986). Jeœli zatem forma aktywnoœci zwi¹zana z grami zespo³owymi ma wspoma-
gaæ uspo³ecznienie jednostki, to w pierwszej kolejnoœci nale¿y okreœliæ, któremu
z mo¿liwych i wspó³czeœnie realnych wzorców ma to s³u¿yæ. Lista cnót i wartoœci,
w których rozwijaniu niebagateln¹ rolê odgrywa równie¿ gra zespo³owa jest bardzo
d³uga (Zdebska, 2008).

Wymieniæ tu nale¿y w pierwszej kolejnoœci perfekcjonizm, otwartoœæ umys³u
jako wartoœæ niezbêdn¹ dla rozwoju indywidualnego i postêpu w ¿yciu zbiorowym.
Wa¿ne s¹ tak¿e takie cechy, jak: wysoki poziom dyscypliny wewnêtrznej, wyni-
kaj¹cy z pewnej hierarchii wartoœci, wola i umiejêtnoœæ realizowania tych przymio-
tów, tolerancja – a wiêc umiejêtnoœæ szanowania cudzych potrzeb i cudzych
pogl¹dów, aktywnoœæ, odwaga cywilna, uczciwoœæ intelektualna, krytycyzm i odpo-
wiedzialnoœæ za s³owo, tak¿e postawa fair play wobec rywala w walce oraz wra¿li-
woœæ estetyczna. Na szczególn¹ uwagê zas³uguje jednak pozyskiwanie tych walo-
rów, które decyduj¹ o interesowaniu siê zagadnieniami spo³ecznymi, pozwalaj¹
przezwyciê¿yæ charakterystyczny ludziom egoizm, kszta³tuj¹ poczucie odpowie-
dzialnoœci za ¿ycie zbiorowe i umiejêtnoœæ wspó³dzia³ania.

£atwo dostrzec w obrêbie tych wartoœci, i¿ wszystkie wymienione elementy
wystêpuj¹ w systemie wychowania do kultury fizycznej, jak i znajduj¹ siê w pod-
stawowych programach dotycz¹cych zadañ realizowanych przez zespo³owe gry
sportowe we wspó³czesnym systemie szkolnego i pozaszkolnego wychowania fi-
zycznego. G³ówne akcenty k³adzie siê tutaj na umiejêtnoœæ wspó³dzia³ania, œciœle
zwi¹zan¹ z przezwyciê¿eniem egocentryzmu. Wiadomo przecie¿, ¿e wyzbycie siê
tej pejoratywnej cechy u³atwia relacje z drugim cz³owiekiem i realizacjê celów
zbiorowych, nie tylko na boisku, ale tak¿e w ¿yciu spo³ecznym. Mo¿na wiêc œmia³o
wyartyku³owaæ tezê, ¿e nie ma doskonalszego treningu w zakresie uspo³ecznienia
jednostki ni¿ przez sporty boiska. Realia areny sportowej stawiaj¹ bowiem pewne
warunki, którym dana jednostka musi siê podporz¹dkowaæ przystêpuj¹c do gry.
Rzeczywistoœæ boiska weryfikuje wiêc umiejêtnoœæ wspó³pracy z innymi. W czasie
gry z pi³k¹ uczestnicy prze¿ywaj¹ podobne uczucia i emocje integralnie zwi¹zane
z empati¹, czyli umiejêtnoœci¹ wczuwania siê w stany innych osób, przechodz¹ce
niekiedy w ich rzeczywiste „zestrojenie”.

Bardzo wa¿n¹ sk³adow¹ uspo³ecznienia kszta³towan¹ poprzez gry zespo³owe jest
tak¿e odpowiedzialnoœæ. Czasowe zawieszenie podmiotowoœci indywidualnej
z „rozmywaniem” siê ich indywidualnej odpowiedzialnoœci za rezultat koñcowy.
Wydaje siê, ¿e wszystkie te wartoœci mo¿na sublimowaæ do codziennego ¿ycia jed-
nostki w ka¿dej zbiorowoœci spo³ecznej. Jeœli za³o¿yæ, i¿ uspo³ecznienie oznacza
proces przyswajania przez osobowoœæ wartoœci i przekonañ w celu umo¿liwienia
jednostce ¿ycia w zbiorowoœci (w sposób spo³ecznie akceptowany) i po¿¹dany (Je-
dynak, 1994), to bardzo ³atwo zauwa¿yæ, ¿e rezultatem s¹ ewidentne korzyœci
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le¿¹ce po obu stronach: jednostka przyswaja cechy, które u³atwiaj¹ jej funkcjono-
wanie w zbiorowoœci, a z drugiej strony – zbiorowoœæ (spo³eczeñstwo) funkcjonuje
lepiej, jeœli sk³adaj¹ siê na ni¹ osobnicy odpowiednio do tego wychowani. W tym
kontekœcie gry zespo³owe realizuj¹ zarówno cele istotne z punktu widzenia jednost-
ki, jak i spo³eczeñstwa (Jedynak, 1994).

Relacje miêdzyludzkie (niezale¿nie czy maj¹ miejsce w sporcie, rekreacji lub
poza nimi) wymagaj¹ od podmiotu œwiadomoœci i aktywnoœci w kreowaniu siebie.
Spe³nienie tego warunku, choæby w minimalnym stopniu, jest przes³ank¹ niezbêdn¹
do udzia³u w realizacji zadañ jednostkowych i grupowych. Z tego w³aœnie powodu
gry zespo³owe mog¹ byæ traktowane jako swoisty trening relacji miêdzyludzkich.

Koñcz¹c rozwa¿ania na temat gier zespo³owych w aksjologicznym ujêciu warto
jeszcze powiedzieæ parê s³ów o etyce, tak istotnym elemencie ka¿dej rywalizacji
(w sporcie i rekreacji szczególnie). Przestrzeganie bowiem etosu w sytuacjach
boiska sportowego jest warunkiem koniecznym. Nadaje sens rywalizacji i powodu-
je, i¿ jej przebieg odpowiada kanonom przyjêtym wobec ca³ego sportu i rekreacji.
Kszta³tuje te¿ wra¿liwoœæ moraln¹, stanowi¹c¹ dyspozycjê swoiœcie ludzk¹, przeja-
wiaj¹c¹ siê wyczuleniem na niesprawiedliwoœæ i krzywdê, chêci¹ niesienia pomocy
s³abszym i potrzebuj¹cym – wartoœci tak czêsto zapominanych w dobie transforma-
cji polityczno-gospodarczej.

Wartoœci etyczne s¹ wiêc de facto wartoœciami relacji z innymi ludŸmi. Walory
etyczne okazuj¹ siê to¿same z wartoœciami gier sportowych jako takich. Nawet jeœli
wartoœci, normy, postawy mog¹ wydawaæ siê uczestnikom sytuacji na boisku pier-
wotnie w pewnym sensie zewnêtrzne wobec jednostki, to w wyniku traktowania ich
w tym œrodowisku jako powszechnie obowi¹zuj¹ce, staj¹ siê one pocz¹tkowo tole-
rowane, potem akceptowane, a nastêpnie uznane przez ni¹ za w³asne (ulegaj¹ inter-
nalizacji). Ostatecznym efektem jest podejmowanie dzia³añ zgodnych z przyswojo-
nymi regu³ami, które odczuwane s¹ nie jako wynik zewnêtrznego przymusu lub
nacisku, ale jako w³asne.

Pamiêtaæ nale¿y wszelako, ¿e gry zespo³owe to przede wszystkim dyscypliny
sportu kwalifikowanego, uprawianie których w istocie zmierza do osi¹gniêcia suk-
cesu sportowego, wynikaj¹cego ze wspó³zawodnictwa krajowego i miêdzynarodo-
wego. Sukces jest celem nadrzêdnym i musi zostaæ osi¹gniêty w œciœle okreœlonym
czasie. Ka¿da kategoria tego sukcesu ma w grach w³asn¹ specyficzn¹ strukturê od-
zwierciedlaj¹c¹ nie tylko swoisty charakter gry, ale zajmowan¹ przez gracza pozy-
cjê na boisku. Wymaga siê tu od zawodnika wysokiej sprawnoœci mechanizmów ce-
lowego zachowania siê. Wszelka aktywnoœæ motoryczna dostosowana musi byæ do
zmieniaj¹cych siê warunków oraz ró¿nych sytuacji na boisku. Wa¿ny jest równie¿
wzgl¹d na mo¿liwoœci w³asne, wspó³partnerów i rywala. Czy nie jest to doskona³a
szko³a ¿ycia? (Naglak, 1994).

Przeanalizowane wy¿ej funkcje gier zespo³owych wskazuj¹ jednoznacznie na
mo¿liwoœæ wszechstronnego ich wykorzystania równie¿ w rekreacji fizycznej,
a wœród m³odzie¿y w walce z tak szybko rozprzestrzeniaj¹cymi siê patologiami
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spo³ecznymi oraz zagro¿eniami spo³ecznymi wspó³czesnego œwiata. Nale¿y byæ
œwiadomym tego, jak wielu usprawnieñ nale¿y dokonaæ, aby nasze gry osi¹gnê³y
utracon¹ pozycjê we wspó³zawodnictwie œwiatowym. Jedyn¹ drog¹ do tego jest
zjednoczenie wysi³ków trenerów, instruktorów rekreacji, nauczycieli WF oraz pra-
cowników nauki. Ich zespolone dzia³ania dokonaæ mog¹ korzystnych zmian w po-
zycji zajmowanej przez polskie gry zespo³owe w œwiecie. Tylko sukcesy polskich
dru¿yn i reprezentacji kraju mog¹ zapewniæ dalsz¹ popularnoœæ tych dyscyplin
sportowych oraz zachêciæ m³odzie¿ i osoby doros³e do masowego ich uprawiania
w ramach rekreacji fizycznej.

Badania i doskonalenie ró¿nych aspektów i zjawisk zwi¹zanych z rozwojem tych
piêknych dyscyplin sportowych w Polsce, z jednej strony pozwoli na efektywniej-
sze ich wykorzystanie w rekreacji fizycznej dzieci, m³odzie¿y i osób doros³ych,
z drugiej zaœ na zwiêkszenie mistrzostwa sportowego profesjonalnych zawodników
– zjawiska tak bardzo oczekiwanego przez wspó³czesne spo³eczeñstwo. Identyfiko-
wanie siê (w formach rekreacyjnych) z sukcesami swoich idoli to przecie¿ najkrót-
sza droga do popularyzacji rekreacji fizycznej. Przedstawione w artykule uwagi
wynikaj¹ wiêc z autentycznej potrzeby wyraŸnego rozró¿nienia funkcji gier ze-
spo³owych, jakie spe³niaj¹ one w kulturze fizycznej wspó³czesnego cz³owieka.
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Sport Games as an Efficient Form of Physical Recreation

S u m m a r y: This article has a form of a review. The analysis of the physical activeness of Pol-
ish society and the change tendencies in this matter has been conducted on the basis of the ref-
erence books available. The reasons and consequences of the increasing tendency towards
hypokinesia, especially amongst children and adolescents, has been also discussed. The focus
has been put on the notion of the sport games’ value as an excellent form of physical recreation
in a person’s life. A special attention has been given to the biological-health, social-cultural and
physical-motor aspects of sport games in the children’s and adolescents’ physical education.
Some postulates have been formulated that concern social issues, programmes and policy of
popularization of those sport disciplines in the general physical education.
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Ocena i testowanie sprawnoœci motorycznej
w rekreacji fizycznej

S ³ o w a k l u c z o w e: rekreacja fizyczna, sprawnoœæ motoryczna, testowanie sprawnoœci
fizycznej, relatywny pomiar sprawnoœci motorycznej

S t r e s z c z e n i e: W opracowaniu dokonano przegl¹du literatury przedmiotu na temat myœli
teoretycznej w zakresie konstrukcji testów sprawnoœci motorycznej dla potrzeb szeroko pojêtej
rekreacji fizycznej. Przedstawiono zasady tworzenia prób sprawnoœci motorycznej oraz uzasad-
niono koniecznoœæ sta³ej kontroli i oceny sprawnoœci fizycznej nie tylko dzieci i m³odzie¿y, ale
równie¿ osób doros³ych. Szczególne miejsce poœwiêcono problematyce relatywnej oceny
sprawnoœci motorycznej, której ide¹ jest norma docelowa, zgodna z aktualnymi predyspozy-
cjami morfologicznymi, energetycznymi, koordynacyjnymi i psychicznymi osobnika. Udo-
wodniono, ¿e takie podejœcie metodologiczne wytwarza system bodŸców, pozytywnie mo-
bilizuj¹cych osobnika do systematycznej aktywnoœci fizycznej – niezbêdnego czynnika
prawid³owego rozwoju psychomotorycznego. Za normalny rozwój ruchowy osobnika uznano
dobry stan zdrowia, rozwoju intelektualnego, uspo³ecznienia, zdobytych doœwiadczeñ ¿ycio-
wych i wiêkszej niezale¿noœci oraz pozytywnego obrazu w³asnej osoby. Dla tych celów nie-
zbêdna jest sta³a aktywnoœæ fizyczna poparta okresow¹ kontrol¹ i ocen¹ poziomu sprawnoœci
motorycznej cz³owieka.

Ka¿dy cz³owiek ma prawo do w³asnej
motoryki – nie ma idealnie jednakowych
ludzi, a najpiêkniejszym zjawiskiem
obserwowanym w przyrodzie jest jej
fenomen zmiennoœci.

(¯ak, 1994)

Nie ulega najmniejszej w¹tpliwoœci, ¿e zagadnienie kontroli i oceny efektów
motorycznych tak w procesach wychowania fizycznego, jak i w rekreacji fizycznej
nabiera coraz to wiêkszego znaczenia. Wynika to z faktu sta³ego obni¿ania siê po-
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ziomu przeciêtnej sprawnoœci fizycznej populacji Polaków. ¯e jest to efekt od-
dzia³ywania negatywnych czynników œrodowiskowych udowodniono w wielu pu-
blikacjach, przy czym wskazywano na wiêksze skutki tej swoistej influencji
w populacji dziewcz¹t i kobiet, szukaj¹c wyt³umaczenia tego zjawiska w ich rela-
tywnie mniejszej aktywnoœci ruchowej, a niekiedy s³abszej kontroli genetycznej
w³aœciwoœci funkcjonalnych dziewcz¹t (Wolañski i Parizkova, 1976; Raczek, 1978;
Malina, 1980; 1981; Siniarska, 1984; Dutkiewicz, 1985; Przewêda, 1986; 2002;
Szopa i ¯ak, 1986; 2001; Szopa, 1988; Trzeœniowski i Pilicz, 1989). Zjawisko
sta³ego regresu sprawnoœci motorycznej wspó³czesnych pokoleñ na tle rozwarstwie-
nia spo³ecznego i pog³êbiaj¹cych siê ró¿nic œrodowiskowych miasto – wieœ nurto-
wa³o w przesz³oœci badaczy, którzy, jak np. T. Bielicki i N. Wolañski, w artyku³ach
popularnonaukowych zwracali czêsto uwagê w³adz i odpowiednich czynników pañ-
stwowych na gro¿¹c¹ degradacjê m³odzie¿y i mniejsz¹ wartoœæ biologiczn¹ popula-
cji w wieku produkcyjnym.

Z tych to wzglêdów badania nad rozwojem fizycznym i motorycznym dzieci
i m³odzie¿y budz¹ coraz wiêksze zainteresowanie przedstawicieli nauk biologiczno-
-medycznych oraz (w zakresie oceny i testowania sprawnoœci fizycznej szerokiej
praktyki spo³ecznej anga¿uj¹cej pedagogów, lekarzy, placówki zdrowotne i instytu-
cje wychowawcze oraz rodziców.

Wyniki wielu prac i badañ eksperymentalnych pozwalaj¹ s¹dziæ, ¿e negatywny
trend – polegaj¹cy na deprecjacji niektórych efektów motorycznych – móg³by byæ
zatrzymany, a przy konsekwentnym stosowaniu odpowiednich zabiegów mo¿liwa
by³aby równie¿ poprawa poziomu wszechstronnej sprawnoœci motorycznej, a co za
tym idzie ryzyko chorób – zw³aszcza sercowo-naczyniowych – zosta³oby w powa¿-
ny sposób zredukowane. Bior¹c pod uwagê, i¿ wspó³czesne pokolenie Polaków ma
³atwiejszy dostêp do kultury fizycznej, a tym samym do aktywnoœci ruchowej
w czasie wolnym, kontrola sprawnoœci fizycznej wraz z jej ocen¹ oraz uzyskiwane
t¹ drog¹ informacje o poziomie i mo¿liwoœciach poprawy sprawnoœci motorycznej
nabieraj¹ szczególnego znaczenia, tym bardziej ¿e mog¹ podnieœæ motywacjê do
uprawiania æwiczeñ nie tylko o charakterze sportowym, ale przede wszystkim re-
kreacyjnym. Chodzi mianowicie o kontrolê i ocenê sprawnoœci motorycznej prowa-
dzonych w kontekœcie naczelnego celu wychowania fizycznego, jakim jest
niew¹tpliwie tworzenie pozytywnych postaw i nastawieñ, okreœlaj¹cych dzia³ania
wychowanka w zakresie dba³oœci o jego wygl¹d zewnêtrzny i zdrowie pozytywne
(health-related fitness), a wiêc wychowanie do rekreacji fizycznej.

Sprawnoœæ motoryczna jest uwarunkowana jednak nie tylko samym uprawia-
niem æwiczeñ ruchowych. I chocia¿ zdolnoœci motoryczne, pojmowane jako wiel-
koœci okreœlaj¹ce potencjalne mo¿liwoœci ruchowe danego osobnika, w æwiczeniach
w pe³ni przejawiaj¹ siê tylko poprzez umiejêtnoœci, to znaczy technikê konkretnego
dzia³ania (Fidelus i wsp., 1972; Raczek 1987), to jednak zale¿ne s¹ one od takich
czynników, jak: uwarunkowania genetyczne, predyspozycje somatyczne, energe-
tyczne i koordynacyjne, wiek biologiczny, warunki fizyczne itp. Tak postawiony
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problem implikuje koniecznoœæ odpowiedniego spojrzenia na dynamikê rozwoju
osobnika w kontekœcie jego biologicznych mo¿liwoœci i predyspozycji. Rodzi siê
wiêc potrzeba szukania nowych, doskonalszych, jednolitych i porównywalnych te-
stów badaj¹cych zdolnoœci motoryczne, g³ównie dla potrzeb szeroko pojêtej rekre-
acji fizycznej.

Na podstawie przeprowadzonych wy¿ej rozwa¿añ i dociekañ teoretycznych
z ca³¹ pewnoœci¹ mo¿na przyj¹æ tezê, ¿e obok ewidentnych korzyœci diagnostycz-
nych testy stwarzaj¹ mo¿liwoœæ obiektywnej oceny sprawnoœci motorycznej osob-
nika, u³atwiaj¹c w ten sposób instruktorowi rekreacji dokonanie podzia³u zespo³u
na grupy æwiczebne, dobrane wed³ug wyrównanego poziomu usprawnienia i wa-
runków fizycznych. Mo¿liwy jest równie¿ optymalny dobór bodŸców ruchowych
dostosowanych do aktualnych predyspozycji æwicz¹cych. Stosowanie mierników –
obok „ogólnej” charakterystyki sprawnoœci motorycznej – umo¿liwia uzyskanie in-
formacji o poziomie zdolnoœci motorycznych, a to pozwala czuwaæ nad pra-
wid³owym i harmonijnym rozwojem sprawnoœci wychowanka, zaœ w przypadku lu-
dzi doros³ych dbaæ o zachowanie ju¿ ukszta³towanej sprawnoœci i kondycji
fizycznej. Badania testowe, prowadzone na szerok¹ skalê u³atwiaj¹ okreœlenie pro-
gresji indywidualnych wyników, grup æwiczebnych i populacji. W zakresie profi-
laktyki testy mog¹ przyczyniæ siê do ujawnienia indywidualnych lub grupowych
ubytków zdrowia, dostarczaj¹c podstaw do szacowania i stosowania odpowiednie-
go leczenia. Podstawowe zdolnoœci motoryczne, a w szczególnoœci si³a miêœniowa
s¹ bowiem bardzo wra¿liwe na wszelkie niedomagania organizmu. Regres spraw-
noœci motorycznej jest czêsto jednym z podstawowych symptomów wskazuj¹cych
na procesy chorobowe zachodz¹ce w organizmie cz³owieka. Testy pe³ni¹ tak¿e rolê
czynnika mobilizuj¹cego do dalszej pracy nad swoj¹ sprawnoœci¹ i zdrowiem. Roz-
wój pozytywnych postaw wobec w³asnego cia³a, czy te¿ kszta³towanie samoœwia-
domoœci na temat jego stanu fizycznego sprzyja przecie¿ motywacji do podtrzyma-
nia lub poprawiania sprawnoœci. Opinia ta wi¹¿e siê œciœle z ewolucj¹ pogl¹dów na
temat istoty i celów edukacji fizycznej, która przebiega³a od koncepcji kszta³towa-
nia cia³a, poprzez ideê wychowania cia³a do programu wychowania w trosce o cia³o
(Osiñski, 1996; Grabowski, 1997). Pomiar sprawnoœci motorycznej, obok wymie-
nionych korzyœci praktycznych, dostarcza tak¿e danych niezbêdnych do konstrukcji
programów masowej rekreacji fizycznej. Jak pisz¹ autorzy „Eurofitu” (1989) na
polu naukowym oddaj¹ nieocenione us³ugi jako Ÿród³o informacji, na kanwie któ-
rych mo¿liwe jest odpowiednie podejœcie i polityka wobec warunków ¿ycia dzieci
i m³odzie¿y, a tak¿e – jeœli to niezbêdne – korygowanie jej, czêsto z implikacjami
dla ca³ego spo³eczeñstwa.

Wszyscy wiêc, którzy s¹ zwi¹zani ze zdrowiem, sportem, WF i rekreacj¹ fi-
zyczn¹ winni byæ bezpoœrednio zainteresowani testowaniem sprawnoœci. Testy
musz¹ jednak wyjœæ poza granice placówek oœwiatowych i rekreacyjnych i pomóc
w zmianie pozycji kultury fizycznej w spo³eczeñstwie. W praktyce sportowej i re-
kreacyjnej na pewno oka¿¹ siê przydatne przy ujawnianiu s³aboœci w ogólnych lub
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specyficznych aspektach motorycznoœci i w ten sposób pomog¹ unikn¹æ kontuzji
i urazów; z drugiej strony mog¹ odkryæ utajone zdolnoœci, które dany osobnik mo¿e
z powodzeniem rozwijaæ.

Za masowym stosowaniem prób sprawnoœci motorycznej przemawia fakt, i¿ s¹
one najoszczêdniejsz¹ form¹ kontroli i oceny sprawnoœci cz³owieka. W swym
za³o¿eniu opieraj¹ siê na prostych formach ruchowych, nie wymagaj¹cych skompli-
kowanej aparatury pomiarowej – s¹ wiêc dostêpne dla wszystkich, równie¿ w sa-
moocenie. Jako œrodek utylitarny zaleca siê stosowanie ich na szerok¹ skalê, przede
wszystkim dla potrzeb rekreacji fizycznej.

Pamiêtaæ wszelako nale¿y, ¿e poziom sprawnoœci motorycznej mo¿na oceniaæ
dwojako: w aspekcie absolutnym, tj. rezultatów osi¹ganych w konkretnych testach
bez wzglêdu na stan predyspozycji osobnika lub w ujêciu wzglêdnym, gdzie ocena
uwarunkowana jest poziomem podstawowych predyspozycji (¯ak, 1991). Pomiar
pierwszy znajduje zastosowanie w sporcie wyczynowym, natomiast relatywne spoj-
rzenie na sprawnoœæ motoryczn¹ winno byæ zawsze podstaw¹ oceny w edukacji fi-
zycznej oraz tych wszystkich dzia³añ, w których sprawnoœæ motoryczna traktowana
jest jako przejaw zdolnoœci motorycznych i umiejêtnoœci ruchowych (w rekreacji fi-
zycznej). Dla tych potrzeb tworzono ró¿ne testy relatywnej oceny sprawnoœci fi-
zycznej (przegl¹d zagadnienia: ¯ak, 1991). Metoda wzglêdnego pomiaru zyska³a
szczególny rozg³os w momencie, gdy zrezygnowano z koncepcji „wychowania fi-
zycznego” na rzecz idei „fizycznego kszta³cenia i wychowania do rekreacji fizycz-
nej”. W tej ostatniej rysowa³y siê wyraŸnie – obok celów aktualistycznych – rów-
nie¿ cele prospektywne (Grabowski, 1997).

W œwietle tak postawionych celów, jedynym s³usznym rozwi¹zaniem wydaje siê
stosowanie w praktyce rekreacji fizycznej tylko takich testów, które w ewidentny
sposób motywuj¹ osobnika do dalszej pracy nad podtrzymaniem swojej sprawnoœci
fizycznej na mo¿liwie najwy¿szym poziomie. Mowa tutaj oczywiœcie o œwiado-
mym, aktywnym wspó³uczestnictwie w procesach edukacji fizycznej (autoeduka-
cja). Jest to mo¿liwe tylko wtedy, gdy uczestnik rekreacji pozna sam siebie (swoje
mo¿liwoœci), kieruje w³asnym postêpowaniem i ma mo¿liwoœæ samooceny. Instruk-
tor rekreacji musi wiêc pamiêtaæ, ¿e przy wyborze metod pracy nale¿y uwzglêdniæ
te sposoby, które anga¿uj¹ aktywnoœæ i samodzielnoœæ wszystkich uczestników, s¹
oparte na pozytywnej motywacji, zapewniaj¹ sukcesy i wartoœciowe doœwiadczenia
(Janikowska-Siatka, 1996). W tej sytuacji szczególn¹ trosk¹ otacza siê dzia³ania
zmierzaj¹ce w kierunku opracowania testu, który w swym za³o¿eniu uwzglêdnia³by
warunki fizyczne (ludzie doroœli) i poziom zaawansowania rozwoju podstawowych
predyspozycji motorycznych osobnika (dzieci i m³odzie¿), zawiera³ próby proste do
wykonania i oceny, pozwala³ na obiektywn¹ diagnozê postêpów wszystkich uczest-
ników rekreacji oraz spe³nia³ postulat trafnoœci. Nale¿y w tym miejscu szczególnie
mocno podkreœliæ istotne powi¹zania poziomu poszczególnych komponentów
sprawnoœci motorycznej ze stopniem zaawansowania rozwoju somatycznego
w okresie progresywnego rozwoju cz³owieka (Przewêda, 1985; Osiñski, 1988;
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Haleczko, 1989; Raczek, 1989; ¯ak, 1991). W œwiecie sporo na ten temat pisali Ja-
poñczycy przy okazji prac nad Miêdzynarodowym Testem Sprawnoœci Fizycznej.
Interesuj¹ce prace dotycz¹ce zwi¹zku sprawnoœci fizycznej z wiekiem morfologicz-
nym by³y realizowane w Holandii (J. von Mechelen na Uniwersytecie w Amsterda-
mie, H. Kemper w Hilversuum), w Belgii na Uniwersytecie Katolickim w Leuven
(G. Beunen), na Uniwersytecie w Kopenhadze (B. Rasmussen).

Wiêkszoœæ tych prac ukierunkowana by³a, co prawda, na poszukiwanie zale¿noœ-
ci pomiêdzy podstawowymi cechami somatycznymi a wyizolowanymi elementami
sprawnoœci motorycznej, stanowi³a jednak najczêœciej tylko fragmentaryczny, sche-
matyczny i uproszczony opis analizowanych zjawisk. Ich wad¹ by³o ustalenie i in-
terpretacja poszczególnych zwi¹zków przy zastosowaniu modelu regresji liniowej,
podczas gdy zwi¹zki prostoliniowe s¹ zjawiskiem bardzo rzadko wystêpuj¹cym
w przyrodzie, a prawid³owoœci¹ jest raczej wystêpowanie pewnych parametrów
optymalnych, na ogó³ zbli¿onych do wielkoœci œrednich. Zjawisko to mo¿na
wyt³umaczyæ oddzia³ywaniem najczêœciej spotykanego w przyrodzie doboru stabi-
lizuj¹cego (Szarski, 1976), preferuj¹cego osobnika o œrednich wielkoœciach danej
cechy (najbardziej typowych dla danego gatunku).

Wyniki badañ innych autorów (m.in. Osiñski, 1988; ¯ak, 1991; 1994) zdaj¹ siê
w ca³ej rozci¹g³oœci potwierdzaæ tê tezê. Tylko bowiem wyniki testów si³y statycz-
nej (w ujêciu absolutnym) ujawniaj¹ niemal prostoliniowy zwi¹zek z wielkoœci¹
cia³a. Wiêkszoœæ innych zdolnoœci motorycznych wykazuje wielokierunkowy cha-
rakter powi¹zañ i to do tego stopnia, ¿e nawet uwzglêdniaj¹c tylko trzy cechy: wy-
sokoœæ i masê cia³a oraz ot³uszczenie, nie mo¿na ustaliæ „wielkoœci wzorcowych”
lokuj¹cych siê w realnych, rzeczywistych granicach. Oznacza to, i¿ ka¿d¹ z tych za-
le¿noœci traktowaæ nale¿y odrêbnie: inna jest np. dla osi¹gania najlepszych rezulta-
tów w próbach zdolnoœci szybkoœciowych wielkoœæ optymalna masy t³uszczu czy
wysokoœci cia³a, jeszcze inna masy cia³a. Odmiennie kszta³tuj¹ siê identyczne wiel-
koœci dla wyników prób zdolnoœci wytrzyma³oœciowych i koordynacyjnych (Osiñ-
ski, 1988).

Wiarygodnoœæ istnienia realnych zale¿noœci krzywoliniowych, opisanych co naj-
mniej wielomianem III czy II stopnia, os³abiaj¹ równie¿ doœæ niskie (z wyj¹tkiem
masy cia³a i jej komponentów oraz statycznej si³y miêœniowej) wspó³czynniki de-
terminacji. Obserwowane zwi¹zki maj¹ poza tym charakter krzywoliniowy, g³ównie
na skrajach zmiennych (Osiñski, 1988).

Rozpatruj¹c zatem ca³okszta³t uwarunkowañ sprawnoœci motorycznej cz³owieka
(a wiêc równie¿ w aspekcie czynników pozamorfologicznych) wydaje siê, ¿e holi-
styczne spojrzenie na sferê dzia³alnoœci ruchowej cz³owieka jest z naukowego
punktu widzenia bardziej zasadne ni¿ tradycyjne (fenomenologiczne) pojmowanie
tych zjawisk. Ich uzasadnienia szukaæ nale¿y nie tylko w biomechanicznych uwa-
runkowaniach aparatu ruchu, ale równie¿ w aspekcie zaawansowania w rozwoju
osobniczym i dojrza³oœci biologicznej. Œwiadcz¹ o tym zmieniaj¹ce siê w ró¿nych
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grupach wieku wspó³czynniki korelacji i kszta³ty zale¿noœci krzywoliniowych
(Osiñski, 1988; ¯ak, 1991).

Precyzyjny pomiar i ocena efektów motorycznych stosowane w rekreacji fizycz-
nej musz¹ wiêc uwzglêdniaæ zarówno poziom predyspozycji, jak i tych efektów. Jeœ-
li jednak wyznaczenie poziomu sprawnoœci motorycznej w kategoriach zewnêtrznej
efektywnoœci (wyniki testów) nie nastrêcza ¿adnych trudnoœci, to uwzglêdnienie
wszystkich predyspozycji, z uwagi chocia¿by na ich liczbê i jakoœæ, nie nale¿y do
zadañ ³atwych. Z tych wzglêdów bardzo po¿¹dane jest poszukiwanie cech na tyle re-
prezentatywnych, aby w swym ³¹cznym wymiarze – w mo¿liwie trafny sposób –
okreœla³y zaawansowanie rozwojowe osobnika.

Jedn¹ z metod stosowanych dla wyeliminowania wp³ywu poziomu zaawansowa-
nia rozwojowego lub warunków fizycznych jest przyjêcie za ich miarê wysokoœci
cia³a (Trzeœniowski, 1981; Siniarska, 1984; Malina, 1984; Szopa i ¯ak, 1986; Szo-
pa i Sakowicz, 1987; Osiñski, 1988; Haleczko, 1989; W¹troba, 1990). Nale¿y jed-
nak zdaæ sobie sprawê, i¿ metody te nie s¹ zbyt precyzyjne, a uzyskane dziêki ich
zastosowaniu wyniki traktowaæ nale¿y jako szacunkowy, przybli¿ony obraz rzeczy-
wistoœci.

Jak dot¹d, tylko w opracowaniach ¯aka (1986, 1987, 1991, 1994) podjêto próby
poszukiwania wp³ywu zaawansowania rozwojowego wyra¿onego tzw. wiekiem
morfologicznym, obliczonym na podstawie trzech sk³adników (wieku metrykalne-
go, wieku wysokoœci cia³a i wieku masy cia³a szczup³ego). Jak siê wydaje, jest to
miara bardziej kompleksowa i trafniejsza ni¿ pojedyncze elementy somatyczne,
któr¹ mo¿na uznaæ za miarê wzglêdnie poprawnie oddaj¹c¹ wiek biologiczny.

Wiek morfologiczny w istotny sposób ró¿nicuje osobników i ich sprawnoœæ mo-
toryczn¹ we wszystkich kategoriach wieku w okresie progresywnego rozwoju.
Ca³kowita jego rozpiêtoœæ w poszczególnych rocznikach (a wiêc u rówieœników ka-
lendarzowych) wynosi – w skrajnych przypadkach – nawet 7 lat (¯ak, 1991).
Mówi¹c bardziej obrazowo, wœród np. kalendarzowych 14-latków znajduj¹ siê
dzieci w wieku morfologicznym od 11 do 17 lat. Jeœli zauwa¿ymy, i¿ w œlad za t¹
dyferencj¹ zmierza zmiennoœæ w obrêbie niemal wszystkich zdolnoœci motorycz-
nych, to pojawia siê ogromny problem pedagogiczny w zakresie wychowania do re-
kreacji fizycznej. Oczywiœcie, ujawnia siê on tylko wówczas, gdy w ocenie spraw-
noœci motorycznej wychowanków nie respektujemy praw biologicznych, stosuj¹c
jednolite dla grup wiekowych normy punktowe. Normy populacyjne opieraj¹ siê
bowiem na œrednich arytmetycznych i polegaj¹ na ustaleniu pozycji, jak¹ w popula-
cji zajmuje badany osobnik – jest to wiêc porównanie wyników danego wychowan-
ka z rezultatami jego rówieœników. Podstawowym mankamentem takich norm jest
nieuwzglêdnianie indywidualnej drogi rozwojowej osobnika (tempo dojrzewania
i dorastania), co bardzo czêsto jest przyczyn¹ zniechêcania m³odych ludzi do æwi-
czeñ, a wiêc utratê ich frekwencji w rekreacji fizycznej. Z drugiej strony, w odnie-
sieniu do sprawnoœci stanowi¹cej wartoœæ zdrowotn¹ nie mo¿na zgodziæ siê
z za³o¿eniem, i¿ norm¹ jest wielkoœæ œrednia (tak jak w przypadku stanu zdrowia
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czy kryteriów moralnych): norm¹ winna byæ tu wielkoœæ po¿¹dana (najlepsza
z mo¿liwych do osi¹gniêcia), a wiêc zgodna z predyspozycjami osobnika (norma
docelowa).

Lekcewa¿enie praw biologicznych w testowaniu i ocenie sprawnoœci motorycz-
nej nie s³u¿y – jak zaznaczono to wy¿ej – pozyskiwaniu ludzi do rekreacji fizycz-
nej. Niesie to poza tym bardzo czêsto powa¿ne negatywne skutki wychowawcze.
Jak wynika z badañ prowadzonych w tym kierunku (przegl¹d zagadnienia – ¯ak
1994) w opinii nauczycieli osobnicy „opóŸnieni” w rozwoju charakteryzuj¹ siê
wiêksz¹ niewiar¹ we w³asne si³y i poczuciem osamotnienia. W przeciwieñstwie do
nich m³odzie¿ wczeœniej dojrzewaj¹ca lub wy¿sza – zw³aszcza ch³opcy – przejawia
chêæ podporz¹dkowania sobie innych, jest równie¿ bardziej agresywna. Osobnicy
póŸniej dojrzewaj¹cy i ni¿si ujawniaj¹ natomiast wiêcej cech wskazuj¹cych na ich
niedostosowanie spo³eczne. M³odzie¿ „starsza” biologicznie, dziêki lepszym wa-
runkom fizycznym, szybciej adaptuje siê do nowych sytuacji.

Powy¿sze fakty i opinie koresponduj¹ w znacznym stopniu z obserwacjami in-
nych autorów. Tak np. Hurlock (1985) zauwa¿a, ¿e dzieci aktywniejsze ruchowo,
a zatem i sprawniejsze, chêtniej uczestnicz¹ we wszystkich æwiczeniach – równie¿
i rekreacyjnych – odznaczaj¹ siê bowiem lepsz¹ koncentracj¹ uwagi, wytrzy-
ma³oœci¹, odpornoœci¹ psychiczn¹, maj¹ nadto poczucie w³asnej kompetencji
w przeciwieñstwie do poczucia bezradnoœci charakteryzuj¹cego dzieci mniej spraw-
ne (gorsze warunki fizyczne). Jeszcze inne badania wskazuj¹ na istotny zwi¹zek
rozwoju ruchowego z akceptacj¹ spo³eczn¹ i przystosowaniem spo³ecznym (Strzy-
¿ewski, 1974; Przewêda, 1982; Hurlock, 1989). Najczêœciej jako skutki mniejszej
sprawnoœci motorycznej u dzieci wymienia siê: poczucie ni¿szoœci, uczucie za-
zdroœci, nieœmia³oœæ, znudzenie itp. Przyznaæ nale¿y, ¿e konsekwencje spo³eczne
i psychiczne tego zjawiska s¹ znacznie groŸniejsze od fizycznych. Mog¹ one pozo-
stawiæ trwa³e piêtno w psychice dziecka nawet po wyrównaniu braków rozwojo-
wych. Co wiêcej, osobnicy ci przez pozorn¹ s³aboœæ uzyskiwanych wyników
(m³odsi biologicznie) s¹ zniechêcani do æwiczeñ, a czêsto do rekreacji fizycznej –
aktualnie i w póŸniejszym ¿yciu doros³ym. W dalszych badaniach, oprócz relatywi-
zacji oceny sprawnoœci motorycznej, powinno siê zwróciæ baczniejsz¹ uwagê na za-
gadnienia zwi¹zane z tzw. wiekiem psychicznym, który w przeciwieñstwie do roz-
woju somatycznego nale¿y do mniej poznanych oraz dojrza³oœci spo³ecznej –
aspektu ledwo dotykanego w teoretycznych dociekaniach nad sprawnoœci¹ fi-
zyczn¹.

Tak czy inaczej zwi¹zek stopnia zaawansowania w rozwoju biologicznym z mo-
toryk¹ nale¿y traktowaæ jako przyrodnicz¹ prawid³owoœæ; tak wiêc czynnik ten
musi byæ uwzglêdniany, szczególnie w przygotowaniu i wychowaniu m³odych ludzi
do rekreacji fizycznej, poprzez stosowanie relatywnych metod oceny sprawnoœci
motorycznej. Miar¹ takiego podejœcia winno byæ spe³nienie przez ocenê jej podsta-
wowej funkcji, tj. wytworzenie systemu bodŸców pozytywnie mobilizuj¹cych osob-
nika (wychowanka) do systematycznej aktywnoœci ruchowej – niezbêdnego czynni-
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ka prawid³owego rozwoju i utrzymania na wysokim poziomie swojej sprawnoœci
motorycznej. Ta pozytywna motywacja jest niezbêdna do uzyskania optymalnej dla
danego osobnika sprawnoœci fizycznej. Jakkolwiek idea ta jest jak najbardziej
s³uszna, to ju¿ dzisiaj wiadomo, i¿ sposób relatywizacji efektów motorycznych wy-
maga dalszych przemyœleñ, badañ i usprawnieñ. W literaturze coraz czêœciej dysku-
tuje siê na temat powi¹zañ rozwoju ruchowego cz³owieka z ca³okszta³tem jego roz-
woju psychicznego, w tym tak¿e przystosowania spo³ecznego. Autorzy wielu prac
podkreœlaj¹, ¿e normalny rozwój ruchowy cz³owieka to dobry stan zdrowia, rozwo-
ju intelektualnego, uspo³ecznienia, zdobytych doœwiadczeñ ¿yciowych i wiêkszej
niezale¿noœci oraz pozytywny obraz w³asnej osoby (Przewêda, 1981; Gruszczyk-
-Kolczyñska, 1992). Predyspozycje motoryczne s¹ specyficzne dla ka¿dej wyodrêb-
nionej i zdefiniowanej zdolnoœci motorycznej. Warto wiêc zastanowiæ siê równie¿
czy relatywizuj¹c wyniki nie lepiej jest zast¹piæ uœrednion¹ formu³ê wieku morfolo-
gicznego konkretnymi predyspozycjami charakterystycznymi dla poszczególnych
zdolnoœci motorycznych (np. si³a wzglêdna z „wytr¹ceniem” czynnika masy cia³a
szczup³ego, wynik skoku w dal z miejsca przedstawiony w jednostkach MPA, gib-
koœæ krêgos³upa z „wytr¹ceniem” proporcji d³ugoœciowych cia³a, Vo2max w przeli-
czeniu na kg masy cia³a itp.). Takie badania s¹ ju¿ od d³u¿szego czasu prowadzone
w Katedrze Teorii i Metodyki Gier Sportowych i Rekreacyjnych AWF w Krako-
wie. Ich efektem – obok analiz teoretycznych – bêd¹ aplikacje praktyczne pole-
gaj¹ce m.in. na skonstruowaniu nowego, trafnego i rzetelnego testu relatywnej oce-
ny sprawnoœci fizycznej dla potrzeb rekreacyjnych ludzi w ró¿nym wieku.

Obserwowane zmiany w pojmowaniu istoty i metody oceny sprawnoœci fizycz-
nej spowodowa³y, i¿ coraz czêœciej i g³oœniej mówi siê o tzw. zdrowiu pozytyw-
nym. Swoistej sublimacji ulegaj¹ wiêc podstawowe cele testowania i oceny spraw-
noœci motorycznej. Tendencje te bardzo wyraŸnie oddaje definicja Howleya
i Franks’a (1997), którzy pisz¹ „Celem sprawnoœci fizycznej jest pozytywne zdro-
wie fizyczne, które warunkuje niskie ryzyko wystêpowania problemów zdrowot-
nych. Osi¹gniêcia maj¹ na celu zdolnoœæ anga¿owania siê w codzienne zadania
z adekwatn¹ energi¹ oraz satysfakcjonuj¹ce uczestnictwo w wybranych sportach
(...)”. Z tych powodów do baterii testów wprowadza siê systematycznie (g³ównie
dla potrzeb szeroko pojêtej rekreacji fizycznej) elementy cech diagnozuj¹cych m.in.
sprawnoœæ kr¹¿eniowo-oddechow¹, komponenty cia³a oraz si³ê miêœniow¹ (Franks
i inni – za Osiñski, 2003). Idea pozyskiwania i utrzymania, przez d³ugi okres ¿ycia
„pozytywnego zdrowia” znajduje tak¿e wyraz w stosowaniu relatywnej oceny
sprawnoœci motorycznej, uwzglêdniaj¹cej potencjalne mo¿liwoœci osobnika (¯ak,
1991; Pilicz i wsp., 2002). Najnowsz¹ koncepcj¹ teoretycznych podstaw kszta³to-
wania sprawnoœci fizycznej zdaje siê jednak byæ idea health-related fitness
(przegl¹d zagadnienia – Osiñski, 2003). W swych za³o¿eniach dotyczy ona tych
komponentów sprawnoœci, które s¹ efektem korzystnego i niekorzystnego wp³ywu
zwyk³ej aktywnoœci fizycznej (rekreacyjnej) oraz które maj¹ zwi¹zek z poziomem
stanu zdrowia. Komponenty te s¹ okreœlane: (a) zdolnoœci¹ do podejmowania co-
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dziennej aktywnoœci z wigorem i ¿wawo, (b) takim stanem cech i zdolnoœci, który
wskazuje na niskie ryzyko przedwczesnego rozwoju chorób i os³abienia si³ w wyni-
ku ma³ej aktywnoœci (Bouchard i Shephard, 1994 – za Osiñski, 2003). Jak widaæ,
pogl¹dy te s¹ bardzo bliskie definicji zdrowia, g³oszonej przez Œwiatow¹ Organiza-
cjê Zdrowia: „Zdrowie to nie tylko nieobecnoœæ choroby i niedo³êstwa, ale stan do-
brego fizycznego, psychicznego i spo³ecznego samopoczucia” (Demel, 1980).
Gwarantem tego jest systematyczne i racjonalne stosowanie æwiczeñ cielesnych,
które wnosz¹ do ¿ycia cz³owieka wiele wartoœci biologiczno-zdrowotnych, kulturo-
wo-spo³ecznych i psychicznych (Szopa i wsp., 2000; Osiñski, 2003). Pozyskiwana
w ramach systematycznie prowadzonej rekreacji fizycznej sprawnoœæ motoryczna
wymaga wiêc sta³ej kontroli i oceny, a do tego celu niezbêdne s¹ testy sprawnoœci
motorycznej uwzglêdniaj¹ce wy¿ej opisane warunki.
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The Evaluation and Testing of Motor Fitness in the Physical Recreation

S u m m a r y: In this work, the review of the reference literature concerning the theory of con-
structing tests of motor fitness for the physical recreation’s requirements has been produced.
The rules for creating tests of physical fitness have been presented and the necessity of constant
control and evaluation of physical fitness, not only of children and adolescents, but also adults,
has been substantiated. A focus has been put on the notion of the relative evaluation of the mo-
tor fitness. Its main idea is the target norm, which is in accordance with the current morpholog-
ical, energetic, coordination and mental predispositions of a person. It has been proved that
such methodological approach creates a system of impulses that positively motivate a person to
be active physically. Physical activeness is a necessary factor of a correct psycho-motor devel-
opment. Normal motor development of a human being has been defined as good health, intel-
lectual development, socializing, life experience, considerable level of independence and high
self-esteem. To reach these goals, a person requires constant physical activeness, supported by
systematic control and evaluation of the level of motor fitness.

K e y w o r d s: physical recreation, motor fitness, test of motor fitness, relative evaluation of
motor fitness
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Ocena sprawnoœci motorycznej m³odych kobiet
uprawiaj¹cych rekreacyjnie aerobik

S ³ o w a k l u c z o w e: aerobik, wydolnoœæ, sprawnoœæ motoryczna kobiet

S t r e s z c z e n i e: G³ównym celem opracowania by³a odpowiedŸ na pytanie, jaki jest wp³yw
regularnych æwiczeñ aerobowych na poziom rozwoju zdolnoœci motorycznych 20-letnich ko-
biet. Badaniami objêto 12 dziewcz¹t, studentek Uniwersytetu Jagielloñskiego, uczêszczaj¹cych
regularnie (2 razy w tygodniu) na zajêcia aerobowe zamiast regularnych zajêæ wychowania fi-
zycznego. Zajêcia by³y obowi¹zkowe i trwa³y 4 miesi¹ce. Przed podjêciem przez kobiety zajêæ
aerobowych oraz po ich zakoñczeniu wykonano testy poœrednie okreœlaj¹ce poziom poszcze-
gólnych zdolnoœci motorycznych, tj. szybkoœci, si³y, wytrzyma³oœci i koordynacji. Uzyskane
wyniki poddano podstawowej analizie statystycznej. Na ich podstawie stwierdzono, ¿e zajêcia
aerobowe nie wp³ynê³y na œredni¹ masê cia³a badanych dziewcz¹t. St¹d wniosek, ¿e regularne
zajêcia aerobowe maj¹ raczej wp³yw na utrzymanie sta³ej masy cia³a ni¿ jej redukcjê, co jest
zgodne z danymi z literatury. Nie stwierdzono jednoznacznych zmian w poprawie wytrzy-
ma³oœci (ró¿nokierunkowe zmiany VO2max). Wyniki te wskazuj¹ na ró¿n¹ odpowiedŸ poszcze-
gólnych uczestniczek zajêæ aerobowych, zale¿n¹ z pewnoœci¹ od wyjœciowego poziomu wytre-
nowania. St¹d konieczna wydaje siê wstêpna selekcja niejednorodnych pod wzglêdem
sprawnoœci grup, która umo¿liwi odpowiedni dobór æwiczeñ w stosunku do wyjœciowej wydol-
noœci organizmu. U wszystkich badanych kobiet zanotowano poprawê wyników w próbach ba-
daj¹cych takie zdolnoœci motoryczne, jak si³a czy szybkoœæ. Wskazuje to na przewagê kompo-
nentu si³owo-szybkoœciowego w prowadzonych zajêciach aerobowych.

1. Wstêp

Potrzeba aktywnoœci fizycznej w celu utrzymania optymalnego poziomu spraw-
noœci fizycznej w ca³ej ontogenezie nie budzi ¿adnych w¹tpliwoœci. Powszechnie
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znane s¹ negatywne skutki jej braku, oraz korzyœci z niej p³yn¹ce. Pomimo to tylko
niewielki procent populacji w Polsce deklaruje regularne uprawianie ró¿nych form
rekreacji ruchowej. Wœród najczêœciej wybieranych æwiczeñ przez kobiety znajduj¹
siê zajêcia okreœlane jako aerobik. Dlatego te¿ w literaturze mo¿na znaleŸæ wiele
badañ dotycz¹cych tej formy rekreacji ruchowej z zakresu zarówno fizjologii, jak
i biomechaniki czy metodyki. Spora czêœæ danych opiera siê na analizie ankietowej,
która pozwala odpowiedzieæ miêdzy innymi na pytania: dlaczego aerobik jest tak
popularny, jakie s¹ oczekiwania kobiet uczêszczaj¹cych na tego typu zajêcia, czy
te¿ o Ÿród³a motywacji. Dane z literatury czêsto s¹ rozbie¿ne. Dotyczy to zw³aszcza
badañ o charakterze eksperymentalnym, co œwiadczy o trudnoœciach metodologicz-
nych zwi¹zanych z badaniami, w których wysi³ek fizyczny ma charakter z³o¿ony.
I tak np. niektórzy z badaczy odnotowuj¹ podniesienie siê maksymalnego poboru
tlenu u osób trenuj¹cych aerobik (Borysiuk, 2004; Markis i Górecka, 1999), inni
uwa¿aj¹, ¿e æwiczenia te pozwalaj¹ jedynie na utrzymanie okreœlonego poziomu
wydolnoœci. Brak poprawy VO2max zanotowali m.in. Klocek i Spieszny (2005), któ-
rzy badali wydolnoœæ fizyczn¹ oraz koordynacjê ruchow¹ kobiet poddanych trenin-
gowi w formie aerobiku. W swojej publikacji odnotowali dodatni zwi¹zek poziomu
koordynacji ruchowej z poziomem umiejêtnoœci ruchowych oraz ujemny zwi¹zek
tych umiejêtnoœci z wydolnoœci¹ tlenow¹. Prawdopodobny dla badaczy by³ równie¿
wniosek, ¿e poziom zdolnoœci koordynacyjnych oraz zasób nawyków ruchowych
wp³ywaj¹ na intensywnoœæ obci¹¿enia treningowego, co œwiadczy równie¿ o ko-
niecznoœci indywidualizacji programów zajêæ aerobowych tak, aby efektywnie
wp³ywa³y na wydolnoœæ tlenow¹ ka¿dego z uczestników.

Do ciekawych wniosków dochodzi Z. Borysiuk (2004), który porównywa³ para-
metry wydolnoœci tlenowej kobiet uprawiaj¹cych regularnie aerobik po okresie de-
treningu, oraz po 3 miesi¹cach od momentu rozpoczêcia treningu (retrening). Zano-
towa³ wzrost maksymalnego poboru tlenu, brak redukcji (%) tkanki t³uszczowej,
natomiast doœæ wysokie HRmax (powy¿ej 170) œwiadcz¹ wed³ug Autora o nie-
spe³nieniu kryterium indywidualizacji treningu pod wzglêdem intensywnoœci.
Wp³ywem aerobiku na wydolnoœæ fizyczn¹ i masê cia³a zajmowa³y siê tak¿e Am-
bro¿y i Pilch (2007). Wyniki uzyskane po 7-miêsiêcznym treningu pozwoli³y autor-
kom wysnuæ wnioski, ¿e zajêcia aerobowe o œredniej intensywnoœci pozwalaj¹
utrzymaæ masê cia³a oraz wydolnoœæ na sta³ym poziomie. Pomimo utrzymania nie-
zmienionej masy cia³a zanotowano zmniejszenie siê udzia³u tkanki t³uszczowej,
st¹d mo¿na powiedzieæ, ¿e trening ten wp³yn¹³ na zmianê sk³adu cia³a.

Badania sprawnoœci motorycznej kobiet uprawiaj¹cych aerobik prowadzi³y rów-
nie¿ Markis oraz Górecka (1999). Metodami poœrednimi okreœli³y poziom poszcze-
gólnych zdolnoœci motorycznych, a wiêc si³ê, szybkoœæ, koordynacjê i wytrzy-
ma³oœæ. Autorki stwierdzi³y poprawê ogólnej sprawnoœci fizycznej, a szczególnie
wytrzyma³oœci u kobiet uczêszczaj¹cych na zajêcia aerobowe.

Wydaje siê, ¿e z³o¿onoœæ form aerobiku, sposobów prowadzenia zajêæ, brak in-
dywidualizacji, a co za tym idzie brak poprawy jest jedn¹ z przyczyn zniechêcania
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siê do tego typu zajêæ ruchowych. St¹d konieczne wydaj¹ siê badania, maj¹ce na
celu optymalizacjê efektów aerobiku. Brak zauwa¿alnych i mierzalnych zmian jest
podstawow¹ przyczyn¹ rezygnacji z æwiczeñ.

Celem przeprowadzonych badañ by³a ocena wp³ywu zajêæ aerobowych na m³ode
kobiety o niskiej aktywnoœci fizycznej. Sformu³owano nastêpuj¹ce pytania badawcze:

1. Jak regularne æwiczenia wp³ywaj¹ na masê i sk³ad cia³a?
2. Czy podstawowy wyk³adnik poziomu wytrenowania VO2max ulegnie zmianie

po zakoñczeniu cyklu treningowego?
3. Czy uczestnictwo w zajêciach aerobiku znacz¹co wp³ynie na parametry

si³owo-szybkoœciowe?

2. Materia³ i metody badañ

Materia³ badawczy niniejszego opracowania stanowi¹ wyniki badañ 12 studen-
tek I roku studiów kierunku biologia Uniwersytetu Jagielloñskiego, w wieku 19 lat,
o œredniej wysokoœci cia³a 168,58 cm i jego masie 60,2 kg. Uczestniczki bra³y
udzia³ w zajêciach aerobiku, które odbywa³y siê w Studium Wychowania Fizyczne-
go Uniwersytetu Jagielloñskiego. Badane studentki przez okres 4 miesiêcy uczêsz-
cza³y na zajêcia dwa razy w tygodniu (+ 2 dodatkowe przeznaczone na dokonanie
niezbêdnych pomiarów i testów). Jedna sesja trwa³a 60–75 min i odbywa³a siê
w godzinach popo³udniowych (pomiêdzy godzin¹ 16:00 a 18:00). Wszystkie
uczestniczki nie by³y czynnymi ani by³ymi sportsmenkami, deklarowa³y nisk¹ ak-
tywnoœæ ruchow¹. ¯adna z badanych dziewcz¹t nie mia³a przeciwwskazañ lekar-
skich do uczestnictwa zarówno w zajêciach, jak i w eksperymencie, na udzia³
w którym wyrazi³y œwiadom¹ zgodê.

Przed oraz po zakoñczonym eksperymencie oznaczono nastêpuj¹ce parametry:
1. Antropometryczne
Okreœlono wysokoœæ i masê cia³a badanych kobiet. Do pomiaru masy cia³a za-

stosowano wagê Tanita. Pozwoli³o to na oznaczenie masy cia³a z dok³adnoœci¹ do
0,01 kg oraz obliczenie BMI (Body Mass Index),% tkanki t³uszczowej oraz LBM.
Zmierzono równie¿ obwody:

– ramienia (obwód miêœnia trójg³owego i dwug³owego ramienia),
– uda (obwód g³owy przyœrodkowej miêœnia czworog³owego uda) – pomiar zo-

sta³ dokonany w pozycji stoj¹cej, w odleg³oœci 5 cm od podstawy rzepki,
– talii – obwód talii zosta³ zmierzony na wysokoœci k¹tów talii.

2. Zdolnoœci motoryczne
W celu oceny poszczególnych zdolnoœci motorycznych wykonano poœrednie

próby sprawnoœci motorycznej (EUROFIT) ze wzglêdu na ³atwoœæ ich zastosowa-
nia dla wiêkszej liczebnoœci oraz prostotê wykonania. Ponadto przeprowadzono test
poœredni badania VO2max (próba Margarii).
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Wykonano nastêpuj¹ce próby:
1. Skok w dal z miejsca – próba mocy;
2. Bieg wahad³owy (5 x 10 m) – próba szybkoœci i koordynacji;
3. Próba Margaria – okreœlenie maksymalnego poboru tlenu, przeliczonego ze

wzoru:
VO2max = HRmax(VO2II – VO2I) = HRII x VO2I – HRI x VO2II / HRII – HRI

HRmax – obliczono 220 – wiek
HRI – œrednia czêstoœæ akcji serca podczas I wysi³ku
HRII – œrednia czêstoœæ akcji serca podczas drugiego wysi³ku
VO2I – szacowany pobór tlenu [ml/kg/min] podczas I wysi³ku
VO2II – szacowany pobór tlenu [ml/kg/min] podczas drugiego wysi³ku;
4. Próba gibkoœci.

Metody analizy statystycznej: Wyniki badañ 12 dziewcz¹t (n = 12) poddano ana-
lizie statystycznej, wyliczaj¹c œredni¹ arytmetyczn¹ oraz odchylenie standardowe
dla wszystkich badanych parametrów. Wyliczone œrednie i wartoœæ odchylenia stan-
dardowego pozwoli³y na wstêpn¹ interpretacjê uzyskanych wyników.

3. Wyniki

Na rysunku 1 zestawiono wartoœci œrednie podstawowych pomiarów antropome-
trycznych. Œrednia masa cia³a u badanych dziewcz¹t nie ulega zmianie po 4 mie-
si¹cach uczêszczania na zajêcia aerobowe. Mo¿e byæ to spowodowane zbyt ma³¹
czêstotliwoœci¹ zajêæ, ewentualnie rozbudow¹ tkanki miêœniowej a redukcj¹ tkanki
t³uszczowej, mo¿liw¹ zw³aszcza u osób o niskiej aktywnoœci ruchowej.
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Rys. 1. Œrednie masy cia³a, BMI oraz LBM przed i po treningu aerobowym
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Podobnie, nie zaobserwowano zmian w œrednich wskaŸnika BMI. Przyczyn¹
tego stanu rzeczy mo¿e byæ wyraŸna korelacja tego wskaŸnika z ogóln¹ mas¹ cia³a.

Pomiary obwodów nie wykaza³y znacz¹cych zmian przed i po treningu aerobo-
wym wœród badanych kobiet. Warto zwróciæ uwagê na zaznaczaj¹c¹ siê (choæ nie-
znaczn¹) tendencjê zmniejszania siê wszystkich mierzonych obwodów. Najwiêksz¹
zmianê zanotowano w obwodzie miêœnia czworog³owego uda zarówno w lewej, jak
i w prawej koñczynie.
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Rys. 2. Œrednie poszczególnych obwodów przed i po treningu aerobowym
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Wyniki zaprezentowane na rysunku 3 wskazuj¹ na poprawê mocy miêœni mie-
rzon¹ wynikiem skoku w dal z miejsca. Przyczyn¹ tego mo¿e byæ zwiêkszenie siê
zasobów Ÿróde³ beztlenowych, czyli odpowiedŸ ze strony uk³adu miêœniowego na
trening si³owy.

Podobnie jak w przypadku bezwzglêdnego wyniku skoku w dal z miejsca, tak
i w przypadku rozpatrywania jego wartoœci relatywnej (MPA) zanotowano ten sam
kierunek zmian. Mo¿na wiêc wnioskowaæ, ¿e poprawienie siê mocy miêœni
nast¹pi³o jako efekt treningowy, a nie jest spowodowane (jak mo¿na by s¹dziæ
z bezwzglêdnego wyniku) zmniejszeniem siê masy cia³a.
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Na rysunku 5 przedstawiono zestawienie œrednich wartoœci uzyskanych w próbie
gibkoœci. Analiza tych danych pozwala na stwierdzenie du¿ej poprawy gibkoœci
przy równoczeœnie znacznej wartoœci odchylenia standardowego. Z danych indywi-
dualnych wynika, ¿e stopieñ poprawy wyniku by³ ró¿ny i w du¿ej czêœci zale¿ny od
poziomu wyjœciowego.

Szybkoœæ oraz koordynacjê testowano biegiem wahad³owym (5 x 10 m). Anali-
zuj¹c œrednie czasy (rys. 6) widaæ nieznaczn¹ poprawê zdolnoœci szybkoœciowych
lub koordynacyjnych (ewentualnie obu tych zdolnoœci ³¹cznie).

Na rysunku 7 zestawiono wyniki pomiaru poœredniego VO2max. Po zakoñczeniu
czteromiesiêcznego cyklu æwiczeñ aerobowych, œrednia wartoœæ dla VO2max zmniej-
szy³a siê w stosunku do wyjœciowej. Jednak bli¿sza analiza pojedynczych danych
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wskazuje na ró¿ny kierunek zmian tego parametru. U czêœci badanych zanotowano
zwiêkszenie siê pu³apu tlenowego, u innych obni¿enie siê. St¹d w tym przypadku
œrednia „maskuje” rzeczywiste dwukierunkowe zmiany. Wzrost pu³apu by³ jednak
mniejszy ni¿ jego obni¿enie siê, st¹d oczywiste wydaje siê obni¿enie VO2max

w wartoœciach œrednich.

4. Dyskusja

W literaturze mo¿na znaleŸæ wiele publikacji dotycz¹cych æwiczeñ aerobowych.
Równie¿ zagadnienia dotycz¹ce aerobiku s¹ czêsto prezentowane na konferencjach
(np. Promocja zdrowia w ró¿nych okresach ontogenezy – Lublin, 2007). Jednak
wiele z tych doniesieñ opiera siê na przeprowadzonych ankietach dotycz¹cych b¹dŸ
samopoczucia kobiet uczêszczaj¹cych na zajêcia, b¹dŸ te¿ motywacji itp. Trudno
doszukaæ siê doniesieñ dotycz¹cych zmian fizjologicznych. Powodem tego jest
trudnoœæ w przeprowadzeniu profesjonalnych badañ. St¹d w niniejszej publikacji
zastosowano poœrednie metody testowania zdolnoœci motorycznych. Dodatkow¹
komplikacj¹ jest ró¿norodnoœæ stosowanych prób badawczych (np. pomiar mocy na
podstawie wyniku skoku w dal z miejsca lub wyskoku dosiê¿nego). Z podrêczni-
ków antropomotoryki (Szopa i wsp. 1996) wynika, ¿e próby te nie s¹ jednoznaczne
i ich bezwzglêdnych wyników nie da siê porównaæ. Czêsto wynik zale¿y od zasto-
sowanej metody badawczej. St¹d dyskusjê wyników ograniczono do prac oryginal-
nych o podobnej tematyce.

W prezentowanej pracy podjêto próbê potwierdzenia korzystnego wp³ywu cy-
klicznych zajêæ aerobowych na wybrane parametry somatyczne i funkcjonalne or-
ganizmu cz³owieka. Ogólnie wiadomo, ¿e regularna aktywnoœæ fizyczna ma pozy-
tywny wp³yw na zdrowie, w tym na masê i sk³ad cia³a, funkcjonowanie uk³adu
oddechowo-kr¹¿eniowego, stymulacjê metabolizmu oraz warunkuje lepsz¹ jakoœæ
¿ycia na staroœæ. Lansowana w ostatnich latach koncepcja health – related – fitness
zak³ada w³aœnie istnienie wy¿ej wymienionych komponentów jako sk³adowych
zdrowia (Osiñski, 2002).

W badaniach w³asnych nie zanotowano istotnych zmian w masie cia³a, BMI, ob-
wodzie talii czy koñczyn górnych, jak równie¿ w LBM. Potwierdzaj¹ to wyniki
uzyskane przez Ambro¿y i Pilch (2007), które stwierdzi³y, ¿e tego rodzaju æwicze-
nia maj¹ wiêkszy wp³yw na stabilizacjê ni¿ redukcjê masy cia³a. Równie¿ badania
Pruknera i Mekoty (2004) na studentach kierunku wychowania fizycznego potwier-
dzaj¹ wiêksz¹ stabilnoœæ masy cia³a ni¿ zdolnoœci motorycznych pod wp³ywem
æwiczeñ aerobowych. Haleczko i W³odarczyk (2004) sugeruj¹ trudnoœci zwi¹zane
z analiz¹ wyników badañ w przypadku stosowania bodŸca w postaci treningu wie-
lokierunkowego. W takim przypadku sugeruj¹ dobór grupy badanej z podobn¹ wy-
jœciow¹ wydolnoœci¹ tlenow¹. Trzeba wzi¹æ pod uwagê, ¿e jedn¹ z odpowiedzi na
trening jest przyrost masy miêœniowej, st¹d samo oznaczenie masy nie jest wyni-
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kiem w pe³ni miarodajnym. Na potwierdzenie tego faktu wskazuje zanotowany
mniejszy œredni obwód uda prawej i lewej koñczyny. W zwi¹zku z powy¿szym
wp³yw aerobiku na masê cia³a nale¿y uznaæ za korzystny.

Podobnie kszta³towa³y siê zmiany niektórych zdolnoœci motorycznych, takich
jak si³a (mierzona jako moc miêœni) oraz szybkoœæ. W obu przypadkach zanotowa-
no poprawê œrednich wyników w ca³oœci grupy badanej. Podobne wyniki uzyska³y
Markis i Górecka (1999), odnotowuj¹c poprawê w obrêbie si³y, szybkoœci i gibkoœ-
ci u badanych kobiet. Na uwagê w cytowanej pracy zas³uguje du¿a liczebnoœæ ba-
danej grupy (137 badanych). Bardziej zaskakuj¹ce okaza³y siê wyniki dotycz¹ce
wydolnoœci tlenowej. Podwy¿szenie siê tego parametru by³o jednym z podstawo-
wych za³o¿eñ przeprowadzonego eksperymentu.

Podczas analizy koñcowej uzyskanych wyników, zw³aszcza jednego z podstawo-
wych wskaŸników wytrenowalnoœci – VO2max, zauwa¿ono, ¿e w badanej grupie
dziewcz¹t odpowiedŸ na bodziec treningowy by³a ró¿nokierunkowa. Czêœæ z bada-
nych kobiet wykaza³a spodziewan¹ poprawê, podczas gdy inne zareagowa³y
w mniejszym stopniu, b¹dŸ ich wytrzyma³oœæ uleg³a obni¿eniu. Byæ mo¿e, czêsto-
tliwoœæ lub te¿ objêtoœæ zajêæ by³a niewystarczaj¹ca do uzyskania odpowiednich re-
zultatów przez wszystkie uczestniczki, lub te¿ obci¹¿enia by³y dobrane nieadekwat-
nie do ich mo¿liwoœci. Dane te nie s¹ odosobnione, gdy¿ podobne doniesienia
podaje m.in. Ambro¿y i Pilch (2007).

Autorki równie¿ nie stwierdzi³y poprawy wydolnoœci tlenowej, a jedynie pozy-
tywny wp³yw æwiczeñ aerobiku na jej utrzymanie. Z kolei Spieszny i Klocek
(2005) stwierdzili ujemn¹ korelacjê koordynacji ruchowej z wydolnoœci¹ tlenow¹
wyra¿on¹ poziomem VO2max. Na tej podstawie stwierdzili, ¿e indywidualne
obci¹¿enie treningowe zale¿y od techniki ruchu i jest dodatkowym powodem, dla
którego dobór æwicz¹cych w poszczególne grupy jest konieczny (dla osób o lep-
szej technice obci¹¿enie mo¿e byæ relatywnie wy¿sze – i odwrotnie). Borysiuk
(2004) przeprowadzaj¹c podobne badania do badañ prezentowanych w pracy
stwierdzi³ œredni wzrost VO2max oraz brak redukcji tkanki t³uszczowej badanych
kobiet. Jednak eksperyment przeprowadzony przez autora mia³ bardziej na celu
wskazanie zmian VO2max w aspekcie trening – detrening – retrening. Podniesienie
siê maksymalnego poboru tlenu zanotowa³ po przerwie wakacyjnej. W badaniach
w³asnych zaobserwowano przeciwny kierunek zmian pu³apu tlenowego – wzrost
u osób o niskim poziomie wyjœciowym oraz obni¿enie u osób o wy¿szym pozio-
mie wyjœciowym. Zagadnienie to z pewnoœci¹ wymaga dalszych badañ, id¹cych
w kierunku wstêpnej selekcji i odpowiedniego doboru obci¹¿eñ treningowych.
Wynika z tego równie¿ koniecznoœæ weryfikacji umiejêtnoœci osób bêd¹cych in-
struktorami aerobiku.
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5. Wnioski

1. Masa cia³a w badanej grupie nie zmieni³a siê w znacz¹cy sposób, co pozwala
stwierdziæ, ¿e regularne uczestnictwo w tego typu zajêciach pozwala na utrzymanie
sta³ej wartoœci tego parametru.

2. Sk³ad cia³a kobiet z ni¿szym wyjœciowym VO2max uleg³ zmianie – zmniejszy³a
siê zawartoœæ procentowa tkanki t³uszczowej w organizmie na korzyœæ masy miêœ-
niowej.

3. Poprawa wydolnoœci tlenowej u uczestniczek o niskiej wyjœciowej wartoœci
tego parametru oraz jej wyraŸne obni¿enie siê u dziewcz¹t o wysokim wyjœciowym
VO2max, ukazuje, ¿e pocz¹tkowy dobór æwicz¹cych pod wzglêdem wytrzyma³oœci
wydaje siê konieczny.

4. Odnotowano wyraŸn¹ poprawê parametrów szybkoœciowo-si³owych, co wska-
zuje na przewagê æwiczeñ aerobowych podczas 4-miesiêcznych zajêæ z aerobiku.
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Motor Fitness Evaluation of Young Women Doing Aerobics Recreationally

S u m m a r y: The aim of this study is to present the results of research, i.e. to answer the ques-
tion: what is the influence of aerobics exercises to young women's motor capabilities. Some
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tests has been done to evaluate the level of young women's physical fitness (the main indica-
tor-mark was the VO2max). Twelve students were examined. They have declared the low level
of their physical activity. They have participated in cycle of aerobics exercises, which lasted
for16 weeks. The aim of this research was to confirm the thesis that aerobics exercises have a
positive influence on young women's physiological and morphological traits.
Material and methods: During the experiment 12 students were examined. The cycle of aero-
bics exercises lasted for 4 months. One, separate activity (60 minutes) took place once a week,
on Friday's afternoon. The results were put to the statistical analysis and the process of normal-
ization, which showed the direction of parameter's changing.
Results and conclusions: The reduction of weight was the motivation to attend to this cycle of
aerobics exercises. In spite of that a decrease in this parameter was inconsiderable. The experi-
ment showed that VO2max parameter increased in those women, who had a lower initial level of
this mark. After 4 months of regular aerobics exercises ressearchers noticed that results of
those women, who had higher initial VO2max changed for the worse. Regular aerobics activities
helped all the participants to keep the constant weight, which was consistent with another au-
thor's publication. The results pointed out the necessity of initial selection of women in such a
heterogeneous group. The main mark of this selection seemed to be VO2max. This should enable
the proper selection of exercises and make the practice more effective. The resserchers noticed
a significant improvement in such motor capabilities like: strength and speed (superiority in an-
aerobic components)

K e y w o r d s: aerobic, capacity, motor capabilities of women
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Zachowania rekreacyjne dzieci i m³odzie¿y
w œrodowisku wiejskim

S ³ o w a k l u c z o w e: czas wolny, zachowania rekreacyjne, m³odzie¿ szkolna

S t r e s z c z e n i e: Czas wolny, jako wa¿na kategoria aktywnoœci ¿yciowej wspó³czesnych
spo³eczeñstw pojawi³ siê dopiero w XIX wieku i odt¹d jego wymiar i znaczenie rosn¹. Obecnie
czas wolny interpretowany jest w wieloraki sposób. W rozumieniu potocznym traktuje siê go
jako czas, który wymaga racjonalnego i intencjonalnego zagospodarowania. W³aœciwie wyko-
rzystany czas wolny przynosi wiele korzyœci nie tylko osobistych, ale i spo³ecznych, pozwala
bowiem na utrzymanie zdrowia psychofizycznego, a zw³aszcza na wzbogacanie w³asnej osobo-
woœci i to¿samoœci. Kszta³towanie potrzeb i postawy do aktywnego i sensownego spêdzania
czasu wolnego powinno zacz¹æ siê ju¿ w dzieciñstwie, st¹d te¿ celem niniejszego opracowania
jest próba okreœlenia zachowañ rekreacyjnych realizowanych w czasie wolnym dzieci
i m³odzie¿y w œrodowisku wiejskim.

1. Wstêp

W wyniku przemian cywilizacyjnych czas wolny, który przez tysi¹clecia by³
przywilejem nielicznych, w XX wieku sta³ siê dobrem powszechnym, a jego
w³aœciwe wykorzystanie zaczê³o urastaæ do rangi spo³ecznego problemu (Kie³basie-
wicz-Drozdowska, Siwiñski (red.), 2001).

Czas wolny, bardziej ni¿ praca jest dla cz³owieka obszarem samorealizacji i zara-
zem punktem odniesienia do ró¿nych sfer aktywnoœci ¿yciowej. W pojêciu czasu
wolnego zawieraj¹ siê czynne i bierne relacje jednostkowe i spo³eczne zwi¹zane ze
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sfer¹ duchow¹, moralnoœci¹, kultur¹, dzia³aniami i doznaniami poznawczymi oraz
estetycznymi, relacjami spo³ecznymi, zabawami, sportem, turystyk¹, czy te¿ wypo-
czynkiem. A zatem, jest to zbiór bardzo zró¿nicowanych zachowañ, powi¹zanych
z potrzebami ludzkimi. Co wiêcej, tak rekreacyjnie zorientowane to¿samoœci maj¹
coraz wiêksze prze³o¿enie na podstawy i wartoœci obecne w ¿yciu prywatnym i za-
wodowym. Postrzeganie innych sytuacji spo³ecznych i zachowanie siê w nich staje
siê podporz¹dkowane sferze wartoœci nabytych w czasie wolnym i w tym sensie
czas wolny wywieraæ mo¿e zgeneralizowany wp³yw na wzorce ¿ycia spo³ecznego.
Pe³na i œwiadoma realizacja indywidualnych potrzeb uros³a zatem do wieloaspekto-
wego problemu, którego rozwi¹zanie bêdzie mo¿liwe, gdy ka¿da jednostka podej-
muj¹c decyzjê o treœci czasu wolnego, uœwiadomi sobie jej znaczenie. W czasie
wolnym intencjonalnie i w³aœciwie wykorzystanym realizuje siê ró¿norodne potrze-
by w perspektywie indywidualnej i zbiorowej. Miêdzy innymi (Kwilecka, Bro¿ek,
2007, s. 66–73):

– potrzebê odnowy (regeneracji) si³ fizycznych i psychicznych,
– potrzebê udzia³u w rozrywce i zabawie,
– potrzebê uczestnictwa w kulturze,
– potrzebê otrzymywania i wymiany informacji,
– potrzebê refleksji i kontemplacji.

Wskazane wy¿ej wartoœci i znaczenie czasu wolnego maj¹ fundamentalne zna-
czenie w ¿yciu ka¿dej kategorii spo³ecznej. Nale¿y jednak zwróciæ szczególn¹ uwa-
gê na jego wychowawcz¹ funkcjê w swoistym œrodowisku spo³ecznym, jakie stano-
wi m³odzie¿ szkolna. W ca³ym obszarze czasu wolnego wyró¿nia siê ró¿ne, wa¿ne
aspekty wychowawcze, które zwi¹zane s¹ z jego funkcjami i bezpoœrednio z nich
wynikaj¹. Przyk³adowo, Matias wyró¿ni³ nastêpuj¹ce aspekty czasu wolnego (En-
cyklopedia Pedagogiczna XXI wieku, 2003, s. 561–562):

– Aspekt socjologiczny – informuj¹cy o tym, ¿e dziecko powinno swój wolny
czas spêdzaæ w grupie rówieœniczej, bowiem czas spêdzony samotnie uniemo¿liwia
mu bardzo wa¿n¹ rzecz, mianowicie porównanie w³asnego postêpowania i swoich
czynów z innymi.

– Aspekt psychologiczny – w którym zwraca siê uwagê na fakt, i¿ intensywnie
rozwijaj¹ca siê psychika dziecka wymaga wci¹¿ nowych bodŸców, wra¿eñ. Dziec-
ko pragnie samodzielnie poszukiwaæ interesuj¹cych je rzeczy, czy zjawisk. W miarê
rozwoju odkrywa i krystalizuje osobiste zami³owania, próbuje samodzielnie okreœ-
liæ swoje zainteresowania i uzdolnienia. W zajêciach wolnoczasowych du¿e znacze-
nie ma rozrywka, potrzeba odczuwania przyjemnoœci i zadowolenia po trudach na-
uki, wysi³ku umys³owego. Radoœæ z zabawy przynosi odprê¿enie fizyczne
i psychiczne, a kiedy jest umiejêtnie i rozumnie kierowana, wnosi do dzieciêcej ak-
tywnoœci elementy wychowawcze i kszta³c¹ce, które przyczyniaj¹ siê do pra-
wid³owego rozwoju.

– Aspekt pedagogiczny – podkreœla wartoœæ pedagogiczn¹ czasu wolnego, po-
legaj¹c¹ na stwarzaniu sytuacji, w których dzieci i m³odzie¿ objawiaj¹ aktywnoœæ
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i umiejêtnoœæ organizowania sobie zajêæ wykraczaj¹cych poza program ich co-
dziennych obowi¹zków, a wystêpuj¹cych jako odrêbne, wolne momenty dnia, które
nale¿y sensownie zagospodarowaæ. W wolnym czasie dzieci i m³odzie¿ maj¹ tak¿e
szansê na przejawianie w³asnej inicjatywy i samodzielnoœci. Niezmiernie istotnym
elementem pedagogicznych aspektów czasu wolnego jest równie¿ budzenie œwiado-
moœci dziecka do rozumienia koniecznoœci samowychowania, samorealizacji
i sta³ego podnoszenia swoich umiejêtnoœci oraz ich doskonalenia.

Dzieciñstwo i m³odoœæ to okresy, kiedy m³ody cz³owiek roœnie, rozwija siê i zdo-
bywa przede wszystkim nowe doœwiadczenia. Dziecko rozpoczynaj¹c naukê
w szkole uczy siê zrozumieæ uczucia i potrzeby innych, kszta³ci swoj¹ osobowoœæ
i próbuje przystosowaæ do istniej¹cych warunków. W tym okresie dziecko
kszta³tuje swój system wartoœci moralnych, którymi bêdzie kierowa³o siê do koñca
¿ycia. Jest to równie¿ okres wielu zmian zarówno w wygl¹dzie, jak i w zachowa-
niu, dlatego te¿ dzieci chc¹ naœladowaæ swoich rówieœników. Na tym etapie za-
chodz¹ zmiany w wielu aspektach ¿ycia. Zmiany te zaczynaj¹ siê tu¿ po wst¹pieniu
w mury szko³y. Dzieciêce przyjaŸnie s¹ bardzo istotne w procesie dorastania, ponie-
wa¿ buduj¹ kontakty miêdzyludzkie. Dzieci w ten sposób nabywaj¹ umiejêtnoœci
wejœcia w ¿ycie spo³eczne. Dziêki kontaktom z rówieœnikami staj¹ siê pewnymi
siebie osobami, œmia³ymi, ale tak¿e rozwijaj¹ swoje poczucie humoru, negocjuj¹
oraz ucz¹ siê kompromisu (Œwiat cz³owieka: encyklopedia, 2006, s. 196–197).

Dzieci i m³odzie¿ szkolna nie potrafi¹ same zorganizowaæ czasu wolnego w spo-
sób w³aœciwy i spo³ecznie po¿¹dany. Problem tkwi g³ównie w rodzinnych wzorcach
spêdzania czasu wolnego. Rodzice bardzo czêsto nie kszta³tuj¹ potrzeb i nie utrwa-
laj¹ nawyków aktywnego wypoczywania. Taki stan rzeczy wynika g³ównie z braku
œwiadomoœci, ¿e poprzez ruch dziecko mo¿e i powinno zdobywaæ nowe umiejêt-
noœci, uczyæ siê stawiaæ sobie cele, podejmowaæ decyzje, a tak¿e oceniaæ swoje po-
stêpy, poznawaæ mo¿liwoœci i umiejêtnie eliminowaæ w³asne s³aboœci.

Maj¹c powy¿sze na uwadze, kszta³towanie potrzeb i postawy do aktywnego spê-
dzania czasu wolnego bezwzglêdnie nale¿y rozpocz¹æ ju¿ w dzieciñstwie, gdy¿
umo¿liwi to prawid³owy rozwój sprawnoœci zarówno psychicznej, jak i fizycznej
m³odego cz³owieka (Kie³basiewicz-Drozdowska, Siwiñski (red.), 2001, s. 13).

2. Cel, metoda badañ i materia³ badawczy

Celem badañ by³a próba okreœlenia zachowañ rekreacyjnych m³odzie¿y szkolnej
na wsi, realizowanych w czasie wolnym. Badania mia³y dostarczyæ informacji
o iloœci czasu wolnego, jaki dzieci i m³odzie¿ gimnazjalna maj¹ do dyspozycji, co
najchêtniej wówczas lubi¹ robiæ, a tak¿e, czy rodzice interesuj¹ siê tym, jak ich
dziecko spêdza swój wolny czas.

W zwi¹zku z tym sformu³owano nastêpuj¹ce pytania badawcze:
1. Czy badani uczniowie dysponuj¹ czasem wolnym po wype³nieniu obo-

wi¹zków szkolnych i nauki w domu?
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2. Z jak¹ czêstotliwoœci¹ uprawiaj¹ sporty rekreacyjne?
3. Jakie formy spêdzania czasu wolnego preferuj¹ respondenci?
4. Czy rodzice interesuj¹ siê, w jaki sposób ich dzieci spêdzaj¹ czas wolny?

Procedura badawcza by³a œciœle zwi¹zana z tematyk¹ pracy i jej za³o¿eniami ba-
dawczymi, jak równie¿ odmienn¹ struktur¹ i specyfik¹ populacji, któr¹ stanowili
uczniowie wybranej szko³y podstawowej oraz gimnazjum.

W pracy zastosowano, jako technikê sonda¿u, ankietê audytoryjn¹, która polega
na pisemnym wype³nieniu przez badanych specjalnie przygotowanych kwestiona-
riuszy. Narzêdziem badawczym by³ kwestionariusz ankiety, który jest podstawo-
wym narzêdziem w metodach badania opinii, bêd¹cym zbiorem pytañ sformu³owa-
nych w odpowiedni sposób, tak, aby respondenci udzielili odpowiedzi (Go³embski
(red.), 2002).

Badania przeprowadzono w szkole podstawowej oraz gimnazjum w Czañcu,
w czerwcu w 2009 roku. Ankietowani to uczniowie ostatniej, szóstej klasy kszta³ce-
nia podstawowego i trzeciej klasy gimnazjum. Badania ankietowe przeprowadzono
w czasie przerw w obowi¹zkowych zajêciach lekcyjnych. Ankietowanie nadzoro-
wane by³o osobiœcie przez osobê badaj¹c¹. Badaniu poddano 92 uczniów. Uzyskany
podczas badañ materia³ empiryczny zosta³ poddany opracowaniu iloœciowemu.
Z ogó³u badanych 52% stanowili ch³opcy, natomiast 48% to dziewczêta. M³odsz¹
kategoriê respondentów – uczniów szko³y podstawowej (SP) reprezentowa³o 45%
ogó³u badanych, natomiast starszych ankietowanych – uczniów gimnazjum – 55%.

3. Wyniki badañ

Analizê uzyskanych w toku badañ danych rozpoczêto od ustalenia istnienia do-
datkowych obowi¹zków, jakimi obarczeni s¹ respondenci, poza obowi¹zkiem
szkolnym oraz nauk¹ w domu.
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T a b l i c a 1

Obowi¹zki respondentów poza uczêszczaniem do szko³y i nauk¹ w domu – wed³ug typu szko³y (w %)

Kategoria
odpowiedzi

Typ szko³y Liczebnoœæ kategorii

Szko³a Podstawowa Gimnazjum Szko³a Podstawowa Gimnazjum

Tak 85,8 100
42 50

Nie 14,2 0

Razem 100 100 92

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



Z tablicy 1 wynika, ¿e blisko 86% uczniów Szko³y Podstawowej oraz wszyscy
gimnazjaliœci maj¹ obowi¹zki pozaszkolne. Taka sytuacja z ca³¹ pewnoœci¹ ma
œcis³y zwi¹zek z ¿yciem w œrodowisku wiejskim respondentów i wi¹¿e siê z dodat-
kowymi pracami w gospodarstwie rolnym.

Ze szczegó³owych informacji wynika, ¿e 50% m³odszych respondentów deklaru-
je pomoc w prowadzeniu domu, a 28% opiekê nad m³odszym rodzeñstwem. Inny
rodzaj obowi¹zków wskaza³o oko³o 40% ankietowanych. Dziewczêta najczêœciej
wymienia³y pomoc w ogrodzie i dodatkowe zajêcia, jak np. opieka i zajmowanie
siê zwierzêtami domowymi. Ch³opcy natomiast wskazywali, i¿ do ich obowi¹zków
nale¿¹: koszenie trawy, zajmowanie siê zwierzêtami domowymi, drobne prace do-
mowe, czy te¿ pomoc s¹siadom.

Tablica 2 wskazuje, i¿ w przypadku Szko³y Podstawowej bardzo du¿a czêœæ ba-
danych osób – 85,7% uprawia sport rekreacyjny systematycznie b¹dŸ sporadycznie.
Maj¹c na uwadze starszych respondentów dane nie s¹ ju¿ tak optymistyczne, bo-
wiem tak¹ odpowiedŸ zaznaczy³o blisko 70% populacji. Brak pozalekcyjnej aktyw-
noœci fizycznej mo¿e byæ skutkiem trudnego dojazdu do miejsc prowadzonych za-
jêæ, czy wrêcz brak tych¿e. Mniejsze zainteresowanie aktywnoœci¹ fizyczn¹ mo¿e
wynikaæ równie¿ z tego, i¿ uczniowie przeznaczaj¹ wolny czas na naukê.

Z danych zawartych w tablicy 3 wynika, ¿e uczniowie szko³y podstawowej naj-
czêœciej preferuj¹ bierne formy spêdzania czasu wolnego – grê na komputerze
47,5% (z czego 38% to ch³opcy, 19% stanowi¹ dziewczêta), oraz ogl¹danie TV
i s³uchanie radia (38,3%), w tym 29% – ch³opcy, zaœ 23,8% to dziewczêta. Nieco
mniej, bo 30% ogó³u preferuje towarzyskie spotkania z przyjació³mi, jeszcze mniej
(23,8%) przebywanie lub wspólny wyjazd z rodzin¹. Maj¹c na uwadze czynne for-
my sportowo-rekreacyjne, jedynie co czwarty ankietowany (26,4%) deklaruje
uczestnictwo w tego typu zajêciach (w tym 24% to ch³opcy, 4,8% – dziewczêta).
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T a b l i c a 2

Czêstotliwoœæ uprawiania sportu rekreacyjnego – wed³ug typu szko³y i p³ci (w %)

Kategoria
odpowiedzi

Typ szko³y Liczebnoœæ kategorii

Szko³a Podstawowa Gimnazjum Szko³a
Podsta-
wowa

Gimna-
zjum

Dziewczêta Ch³opcy Dziewczêta Ch³opcy

Tak, systematycznie 4,8 33,3 20 32
42 50

Tak, sporadycznie 33,3 14,3 4 12

Nie 4,8 9,5 28 4
92

Razem 100 100

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



Dane procentowe zawarte w tablicy 4 pokazuj¹, ¿e gimnazjaliœci wolny czas spê-
dzaj¹ w sposób bierny, zw³aszcza na ogl¹daniu telewizji (25% ogó³u) i grze na
komputerze (26%). Natomiast, podobny odsetek badanych uczniów (24%), spêdza
swój wolny czas w sposób aktywny. Wyniki pokazuj¹, ¿e 20% dziewcz¹t i 28%
ch³opców znajduje jednak czas na regularne uprawianie aktywnych form sportowo-
-rekreacyjnych.

Wœród tzw. innych, sporadycznie uprawianych form spêdzania czasu wolnego,
12% dziewcz¹t i 16% ch³opców wskaza³o na uczêszczanie na basen, czy jazdê na
rowerze.
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T a b l i c a 3

Preferowane formy spêdzania czasu wolnego przez uczniów szko³y podstawowej – wed³ug p³ci (w %)

Szko³a Podstawowa

P³eæ

Razem

Dziewczêta Ch³opcy

Przebywanie lub wspólny wyjazd z rodzin¹ 14,3 19 23,8

Towarzyskie spotkania z przyjació³mi 23,8 14 30

Wyjœcie do dyskoteki 4,8 14 9,4

Czytanie ksi¹¿ek, czasopism lub gazet 9,5 0 9,5

Ogl¹danie TV i s³uchanie radia 23,8 29 38,3

Gra na komputerze 19 38 47,5

Uczestnictwo w imprezach organizowanych przez szko³ê lub bibliotekê 9,5 14 16,5

Spacerowanie bez celu po mieœcie 4,8 0 4,8

Uczestnictwo w zajêciach sportowych i rekreacyjnych 4,8 24 26,4

Uprawianie dzia³ki 0 9 9

Kino, teatr itp. 4,8 0 4,8

Imprezy organizowane przez Koœció³ 0 0 0

Wyjœcie w gronie przyjació³ 9,5 0 9,5

Inne, (jakie?) 0 9 9

Liczebnoœæ kategorii 18 24 42

U w a g a: Dane procentowe nie sumuj¹ siê do 100%, poniewa¿ badani mogli udzieliæ wiêcej ni¿
jedn¹ odpowiedŸ.

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



Na pytanie o wizjê wypoczynku w przysz³oœci, wiêkszoœæ ankietowanych chcia-
³aby spêdzaæ czas wolny w sposób aktywny. Dziewczêta najczêœciej podkreœla³y
potrzebê kontaktu z przyjació³mi, podró¿owania po œwiecie, korzystania z ró¿nora-
kich obiektów rekreacyjnych, oraz mo¿liwoœæ spêdzania tego czasu w gronie ro-
dzinnym. Ch³opcy swój czas najchêtniej przeznaczyliby na spotkania z rówieœnika-
mi, na przynale¿noœæ do klubów sportowych i rekreacyjnych, deklarowali tak¿e
uprawianie sportów, takich jak p³ywanie, nurkowanie czy snowboard. Uczniowie
obu p³ci wymienili równie¿ wiele innych form aktywnego spêdzania czasu wolnego
w przysz³oœci, ale równie czêsto deklarowali i bierne formy, jak ogl¹danie telewizji,
czy wypady do kina w gronie rodziny.

Informacje dotycz¹ce zainteresowania siê rodziców spêdzaniem wolnego czasu
przez ich dzieci ujêto w tablicy 5.
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T a b l i c a 4

Preferowane formy spêdzania czasu wolnego przez uczniów gimnazjum wed³ug p³ci (w %)

Gimnazjum
P³eæ

Razem
Dziewczêta Ch³opcy

Przebywanie lub wspólny wyjazd z rodzin¹ 4 4 4

Towarzyskie spotkania z przyjació³mi 8 12 10

Wyjœcie do dyskoteki 4 4 4

Czytanie ksi¹¿ek, czasopism lub gazet 8 8 8

Ogl¹danie TV i s³uchanie radia 26 24 25

Gra na komputerze 20 32 26

Uczestnictwo w imprezach organizowanych przez szko³ê lub bibliotekê 8 4 6

Spacerowanie bez celu po mieœcie 8 16 12

Uczestnictwo w zajêciach sportowych i rekreacyjnych 20 28 24

Uprawianie dzia³ki 0 0 0

Kino, teatr itp. 4 8 6

Imprezy organizowane przez Koœció³ 8 8 8

Wyjœcie w gronie przyjació³ 4 8 6

Inne, (jakie?) 12 16 14

Liczebnoœæ kategorii 26 24 50

U w a g a: Udzia³y procentowe nie sumuj¹ siê do 100%, poniewa¿ ankietowani mogli udzieliæ wiê-
cej ni¿ jedn¹ odpowiedŸ.

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



Okazuje siê, ¿e 28,5% rodziców uczniów m³odszych, tj. szko³y podstawowej
zupe³nie nie interesuje siê ich czasem wolnym, co powinno sk³aniaæ do g³êbszej re-
fleksji, maj¹c na wzglêdzie wartoœæ wychowawcz¹ czasu wolnego. W gimnazjum
sytuacja przedstawia siê nieco lepiej, poniewa¿ jedynie 12% rodziców nie interesu-
je siê i nie kontroluje czasu wolnego swoich dzieci.

4. Podsumowanie i wnioski

Problematyka zwi¹zana z realizacj¹ zachowañ dzieci i m³odzie¿y w czasie wol-
nym stanowi wa¿ny aspekt ¿ycia zarówno w perspektywie indywidualnej, jak
i zbiorowej. Wymiar wychowawczy i pedagogiczny czasu wolnego jest nie do prze-
cenienia w aktywnoœci ¿yciowej m³odego pokolenia.

Analiza uzyskanego w toku badañ w³asnych materia³u Ÿród³owego na temat za-
chowañ rekreacyjnych m³odzie¿y szkolnej na wsi realizowanych w czasie wolnym
pozwala na sformu³owanie nastêpuj¹cych wniosków:

1. Wiêkszoœæ respondentów, bo a¿ 85,8% uczniów SP i 100% gimnazjalistów
poza uczêszczaniem do szko³y i nauk¹ w domu ma obowi¹zki domowe, a zatem
dysponuje niewielk¹ iloœci¹ czasu wolnego, który mo¿e byæ przeznaczony na roz-
wój w³asnych zainteresowañ.

2. Sport rekreacyjny systematycznie lub sporadycznie uprawia 85,7% uczniów
szkó³ podstawowych oraz 68% gimnazjalistów.

3. Spoœród ró¿nych form spêdzania czasu wolnego badani uczniowie SP w wiêk-
szoœci preferuj¹ bierne formy, tj. grê na komputerze (47,5%), ogl¹danie telewizji

156 Lucyna Stanek, Bogdan Ciuæmañski

T a b l i c a 5

Zainteresowanie rodziców sposobem spêdzania czasu wolnego przez ich dzieci – wed³ug typu szko³y
(w %)

Kategoria odpowiedzi

Typ szko³y Liczebnoœæ kategorii

Szko³a Podstawowa Gimnazjum Szko³a
Podsta-
wowa

Gimna-
zjum

Dziewczêta Ch³opcy Dziewczêta Ch³opcy

Tak, zawsze 9,5 28,6 20 16

42 50Tak, ale tylko od
czasu do czasu

14,4 19 24 28

Nie, raczej ich to nie
interesuje

19 9,5 8 4
92

Razem 100 100

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



(38,3%). Analogicznie gimnazjum – 26% i 25%. Mniejszy odsetek uczniów
(26,4%) oraz 24% gimnazjalistów uczestniczy systematycznie w zajêciach sporto-
wo-rekreacyjnych.

4. Badania pokazuj¹, ¿e zdecydowana wiêkszoœæ rodziców zawsze, b¹dŸ spora-
dycznie interesuje siê aktywnoœci¹ w³asnych dzieci w czasie wolnym. Niepokoj¹cy
jest jednak fakt, ¿e w przypadku m³odszych respondentów, uczniów SP, potrze-
buj¹cych wiêkszej kontroli i wsparcia przy wyborze zajêæ, 28,5% rodziców nie in-
teresuje siê w ogóle sposobem spêdzania czasu wolnego przez ich dzieci.
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Recreational Activities of Children and Young People
in the Rural Environment

S u m m a r y: Leisure time, as an important category of active life of modern societies, emerged
only in the nineteenth century and since then its dimension and importance has been growing.
Nowadays, free time is interpreted in different ways. Commonly it is treated as the time which
requires rational and intentional planning. Free time which is properly used brings many bene-
fits, not only personal but also social, as it allows for the maintenance of mental and physical
health and especially for the enrichment of one's own personality and identity. Forming the
needs and the right attitude to active and meaningful leisure time activities should already be
initiated in childhood, hence the aim of this paper is to attempt to determine the behavior of
recreational leisure activities of children and young people in rural areas.

K e y w o r d s: leisure time, recreational activities, school children
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LESZEK KOZIO£*

Zarz¹dzanie kadrami w turystyce

S ³ o w a k l u c z o w e: funkcja personalna, zarz¹dzanie zasobami ludzkimi, przedsiêbiorstwo
turystyczne, controlling personalny

S t r e s z c z e n i e: W artykule okreœlono istotê funkcji personalnej, omówiono w sposób retro-
spektywny i prospektywny strukturê, modele i praktykê zarz¹dzania zasobami ludzkimi w przed-
siêbiorstwie turystycznym. Podano równie¿ opis zasadniczych funkcji personalnych takich, jak
rekrutacjê personelu, system oceniania, stabilizacjê za³ogi, szkolenie i rozwój pracowników oraz
zasady i narzêdzia controllingu personalnego. Scharakteryzowano tak¿e metodykê badania oraz
szczegó³owe metody i techniki pomocne w realizacji wspomnianych funkcji.

1. Istota i znaczenie zarz¹dzania zasobami ludzkimi
dla funkcjonowania i rozwoju organizacji

W ka¿dej wspó³czesnej organizacji mo¿na wskazaæ zbiór metod i technik
zarz¹dzania, pomocnych w sprawnym jej funkcjonowaniu, czy wrêcz nieodzow-
nych dla osi¹gania jej celów. Metody powszechnie stosowane okreœla siê jako funk-
cje zarz¹dzania. Najwa¿niejsze z nich zosta³y opracowane i sformu³owane przez
twórców szko³y naukowego zarz¹dzania. F.W. Taylor, L. i F. Gilberths, H.L. Gantt,
K. Adamiecki zaliczali do nich m.in. planowanie, organizowanie, motywowanie
i kontrolê. Funkcje te by³y wielokrotnie modyfikowane, rozszerzane przez repre-
zentantów póŸniejszych szkó³ i nurtów zarz¹dzania.

Wœród wspó³czesnych metod, które równie¿ uros³y do rangi funkcji zarz¹dzania,
najczêœciej wymienia siê bud¿etowanie oraz rachunek kosztów – korzyœci, kom-
pleksowe zarz¹dzanie jakoœci¹ (TQM), szczup³e zarz¹dzanie eliminuj¹ce nieefek-
tywnoœæ (lean management) oraz funkcjê personaln¹ (kadrow¹) obejmuj¹c¹
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dzia³ania zwi¹zane z funkcjonowaniem ludzi w organizacji. Funkcja ta silnie rozwi-
jana w ubieg³ym wieku, wzbogacana przez narzêdzia i techniki nowoczesnego za-
rz¹dzania sta³a siê nie tylko nowoczesn¹ nauk¹, praktyk¹ zarz¹dzania, ale tak¿e
sztuk¹ – spe³nia bowiem desygnaty sztuki, zw³aszcza w procesie panowania nad
ró¿norodnoœci¹ zachowañ ludzi w procesie wytwórczym.

Wraz ze zmian¹ podejœcia do sprawowania funkcji personalnej zmieniano jej na-
zwê. Pocz¹tkowo, tj. w erze industrialnej, okreœlano j¹ mianem gospodarowanie
(administrowanie) czynnikiem ludzkim, zarz¹dzanie personelem (kadrami), polity-
ka kadrowa (personalna, osobowa) i inne. PóŸniej, tj. w po³owie lat 80. ubieg³ego
wieku wprowadzono nowy termin human resources management (HRM), tj.
„zarz¹dzanie zasobami ludzkimi” (ZZL).

Podejmuj¹c próbê zdefiniowania zarz¹dzania zasobami ludzkimi trzeba wyjaœniæ
pojêcie zasobu ludzkiego. Otó¿, nale¿y przyj¹æ, ¿e ludzie nie s¹ zasobem, lecz dys-
ponuj¹ zasobem, który mo¿na okreœliæ jako ich potencja³ pracy1. Zasób ten ofero-
wany na rynku pracy stanowi poda¿ pracy. Wykorzystany w procesach pracy, czy
szerzej kwestiê tê ujmuj¹c, w procesach biznesowych do generowania zysku, staje
siê kapita³em ludzkim i zarazem sk³adnikiem aktywów firmy (corporate assets),
obok kapita³u finansowego, urz¹dzeñ, licencji czy akcji.

W licznej ju¿ i rozleg³ej literaturze, zarz¹dzanie zasobami ludzkimi definiuje siê
na ró¿ne sposoby. Obok obszernych opisów mo¿na znaleŸæ krótkie, niekiedy lapi-
darne charakterystyki tego zarz¹dzania, realizowanego w obszarze funkcji personal-
nej w przedsiêbiorstwie.

Najczêœciej funkcja ta definiowana jest jako „zbiór dzia³añ zwi¹zanych z ludŸmi,
ukierunkowanych na osi¹ganie celów organizacji i zaspokajanie potrzeb (rozwój)
pracowników” (Listwan, 2006, s. 2).

W szerokim i zarazem ogólnym ujêciu, podkreœlaj¹cym wêz³owe problemy
zarz¹dzania zasobami ludzkimi, okreœla siê je jako koncepcjê zarz¹dzania w obsza-
rze funkcji personalnej przedsiêbiorstw, w której zasoby ludzkie postrzega siê jako
sk³adnik aktywów firmy i Ÿród³o konkurencyjnoœci, postuluje siê strategiczn¹ inte-
gracjê spraw personalnych ze sprawami biznesowymi, aktywn¹ rolê kierownictwa
liniowego w rozwi¹zywaniu kwestii personalnych oraz wskazuje siê na potrzebê
kszta³towania kultury organizacyjnej, integracji procesów personalnych oraz budo-
wania zaanga¿owania pracowników jako narzêdzi osi¹gania celów (Pocztowski,
2008, s. 34).

Z kolei Armstrong podkreœla, ¿e zarz¹dzanie zasobami ludzkimi to strategiczne
i spójne podejœcie do zarz¹dzania najcenniejszymi aktywami organizacji, to znaczy
zatrudnionymi w niej ludŸmi, którzy indywidualnie i zbiorowo przyczyniaj¹ siê do
osi¹gania celów tej organizacji (Armstrong, 2005, s. 29).
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1 Do najwa¿niejszych sk³adników zasobu ludzkiego (potencja³u pracy) nale¿¹: wiedza, zdolnoœci,
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Ze swej strony proponujemy przyjêcie nastêpuj¹cej definicji zarz¹dzania zasoba-
mi ludzkimi w organizacji: zarz¹dzanie zasobami ludzkimi to proces i praktyka

zarz¹dzania oraz doradztwo w zakresie rekrutacji, stabilizacji i rozwoju za³o-

gi, które zdaniem mened¿erów i konsultantów przyczynia siê do osi¹gniêcia ce-

lów organizacji w sytuacji wzrastaj¹cej z³o¿onoœci otoczenia.

W œwietle przytoczonej definicji podstawowymi zadaniami zarz¹dzania zasoba-
mi ludzkimi s¹: zapewnienie organizacji, w okreœlonym miejscu i czasie, odpowied-
niej liczby pracowników o wymaganych kwalifikacjach, stworzenie warunków dla
ich stabilizacji i rozwoju, a wiêc przygotowanie do spe³niania nowych ról w przy-
sz³oœci, przestrzeganie obowi¹zuj¹cych przepisów prawa, ochrony pracy, ubezpie-
czeñ, zasad wynikaj¹cych ze stosunków pracy krajowych i zagranicznych itp. oraz
– co najistotniejsze – efektywne wykorzystanie zatrudnionego personelu. W du¿ych
przedsiêbiorstwach i instytucjach zadania te realizowane s¹ przez wyspecjalizowa-
ne dzia³y, a nawet piony organizacyjne sk³adaj¹ce siê z kilku dzia³ów. Krótko
mówi¹c, du¿e organizacje maj¹ specjalistów od zarz¹dzania zasobami ludzkimi
i dysponuj¹ znacznymi œrodkami finansowymi, natomiast ma³e organizacje (do
20 etatowych pracowników) nie dysponuj¹ tego typu zasobami. Rozwi¹zywaniem
problemów z zakresu zarz¹dzania zasobami ludzkimi musz¹ zatem zajmowaæ siê
w³aœciciele tych organizacji oraz ich dyrektorzy i kierownicy. Jako kierownicy li-
niowi czêsto maj¹ oni szeroki zakres obowi¹zków s³u¿bowych, niewystarczaj¹ce
kompetencje zarz¹dzania zasobami ludzkimi, dysponuj¹c przy tym ma³ym bud¿e-
tem kadrowym. Inaczej kwestiê tê ujmuj¹c ma³e organizacje maj¹ te same funkcje
zarz¹dzania zasobami ludzkimi co du¿e jednostki, lecz znacz¹co ograniczone œrod-
ki. Ma³a firma – podobnie jak du¿a korporacja – musi pozyskiwaæ i stabilizowaæ
utalentowan¹ za³ogê. Odpowiednio dobrana za³oga jest bowiem wa¿nym kompo-
nentem modelu biznesu przedsiêbiorstwa2. Dlatego dobry mened¿er zarz¹dzania za-
sobami ludzkimi musi posiadaæ wiedzê z zakresu prawa i innych regulacji instytu-
cjonalnych i stosunków pracy, powinien znaæ zasady i narzêdzia zarz¹dzania oraz
umiejêtnie wykorzystaæ tê wiedzê do formu³owania polityki, doskonalenia proce-
sów i praktyki zarz¹dzania zasobami ludzkimi, co ³atwiej powiedzieæ ni¿ zrobiæ,
zw³aszcza w ma³ych organizacjach.

Zasoby ludzkie, do których przynale¿y personel i kadra zarz¹dzaj¹ca, odgrywaj¹
szczególn¹ rolê w turystyce. Personel wystêpuje na ka¿dym niemal etapie wytwarzania
i sprzeda¿y produktu turystycznego. Krótko mówi¹c, personel wytwarzaj¹cy us³ugê
staje siê czêœci¹ produktu turystycznego. Ta szczególna rola personelu w przedsiêbior-
stwach turystycznych jest determinowana m.in. (Kornak, Rapacz, 2001, s. 195):
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2 Model biznesu mo¿na okreœliæ jako wyobra¿enie o po¿¹danych kierunkach rozwoju przedsiê-
biorstwa (w tym strategii) i o uwarunkowaniach, w których funkcjonuje. Model ten okreœla, jak przed-
siêbiorstwo zarabia pieni¹dze i jak bêdzie je zarabiaæ w przysz³oœci, wykorzystuj¹c w tym celu klu-
czowe komponenty danego biznesu takie przyk³adowo, jak technologia wytwarzania, innowacyjnoœæ
produktu, relacje z klientami i innymi interesariuszami, struktura kosztów i model zyskownoœci, konfi-
guracja ³añcucha wartoœci, g³ówni aktorzy: akcjonariusze, mened¿erowie i pracownicy.



– wspomnianym ju¿ us³ugowym charakterem dzia³alnoœci w turystyce oraz sto-
sunkowo wysokimi – w relacji do innych sektorów gospodarki – kosztami pracy,
czyli ich udzia³em w kosztach ogó³em,

– du¿ym wp³ywem personelu na efektywnoœæ funkcjonowania przedsiêbior-
stwa,

– zdolnoœci¹ personelu (pracowników) przedsiêbiorstwa turystycznego do gene-
rowania innowacji (kreatywnoœæ pracowników jest jednym z atutów organizacji,
chocia¿ wymaga w³aœciwego wykorzystania),

– faktem, i¿ w turystyce dochodzi do interakcji miêdzy personelem (us³ugodaw-
cami) i klientami, która ma zasadnicze znaczenie dla jakoœci oferowanych us³ug
oraz kszta³towania korzystnego wizerunku przedsiêbiorstwa w otoczeniu.

Personel odgrywa du¿¹ rolê nie tylko w tworzeniu produktu, ale równie¿ w pro-
cesie jego sprzeda¿y.

Warto podkreœliæ, ¿e kluczowym elementem sprzeda¿y us³ug turystycznych jest
sprzedawca. Sprzeda¿¹ zajmuj¹ siê w przedsiêbiorstwie turystycznym nie tylko pra-
cownicy wykonawczy, ale równie¿ ich prze³o¿eni. To ich kontakt z klientem prowa-
dzi do zawarcia transakcji i przes¹dza o jej wartoœci. Nieudany kontakt z któr¹œ
z tych osób mo¿e spowodowaæ rezygnacjê klienta z us³ugi i skorzystanie z us³ugi
zak³adu konkurencyjnego. Wskazuje to na du¿e znaczenie umiejêtnoœci i predyspo-
zycji osób zajmuj¹cych siê sprzeda¿¹, pracuj¹cych w bezpoœrednim kontakcie
z klientem (Turkowski, 2010, s. 241). Krótko mówi¹c, zarz¹dzanie kadrami bywa
w przedsiêbiorstwach turystycznych wa¿niejsze ni¿ w innych bran¿ach. Powszech-
nie znane jest zjawisko powracania klientów ca³ymi latami (dziesiêcioleciami) do
tych samych miejsc (hoteli, restauracji) i korzystanie z tych samych przewoŸników
i biur podró¿y. O takich zachowaniach decyduj¹ przede wszystkim kontakty z ludŸ-
mi. W bran¿y turystycznej nawet pojedyncze incydenty miêdzy turyst¹ a pracowni-
kiem mog¹ zniweczyæ budowany latami kontakt (Sarnowski, Kirejczyk, 2007,
s. 159).

W dalszej czêœci rozdzia³u przedstawiono opis wspomnianych, wêz³owych ob-
szarów zadaniowych zarz¹dzania zasobami ludzkimi, ze zwróceniem uwagi szcze-
gólnie na procesy kadrowe.

2. Wspó³czesne modele zarz¹dzania zasobami ludzkimi

Od pocz¹tku lat osiemdziesi¹tych XX wieku stopniowo zmienia siê podejœcie do
realizacji funkcji personalnej w organizacji. W miejsce dzia³añ o charakterze opera-
cyjnym i rutynowym, ograniczonym do rozpatrywania bie¿¹cych spraw kadrowych
pojawia siê podejœcie traktuj¹ce funkcjê personaln¹ w sposób bardziej komplekso-
wy i d³ugofalowy. Ta zmiana wywo³ana zosta³a wieloma czynnikami: tempem prze-
obra¿eñ w otoczeniu firmy, wzrastaj¹c¹ konkurencj¹, wyrafinowanymi technologia-
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mi produkcji oraz rozwojem gospodarki opartej na wiedzy, wysokimi kosztami
pracy, wzrastaj¹cym poziomem wykszta³cenia i aspiracji pracowników i inne3.

W tych warunkach organizacje musia³y znaleŸæ inny sposób podejmowania de-
cyzji kadrowych i oddzia³ywania na ludzi, aby pozyskaæ ich dla realizacji celów fir-
my. Nowe nastawienie do funkcji personalnej znalaz³o wyraz w terminologii z tego
zakresu. W krajach anglosaskich, gdzie te zmiany nast¹pi³y najwczeœniej u¿ywa siê
terminu zarz¹dzanie zasobami ludzkimi (human resources management). W ostat-
niej dekadzie XX wieku dla podkreœlenia nowej jakoœci dodaje siê czêsto do tego
pojêcia przymiotnik „strategiczny”, co oznacza, ¿e zasoby ludzkie staj¹ siê zasobem
strategicznym w danej organizacji, je¿eli s¹ one:

– cenne: co wyra¿a wysoki poziom kwalifikacji pracowników, które umo¿li-
wiaj¹ wytwarzanie niepowtarzalnych produktów i us³ug, przynosz¹cych unikatow¹
wartoœæ u¿ytkow¹ dla klientów organizacji,

– trudne do imitacji, czyli w mniejszym stopniu dostêpne dla organizacji kon-
kurencyjnych.

Dysponowanie przez organizacje zasobami ludzkimi o wymienionych cechach
przes¹dza o strategicznym podejœciu do zarz¹dzania zasobami ludzkimi, które mo¿-
na okreœliæ jako zbiór d³ugookresowych dzia³añ dotycz¹cych przygotowania
i wdro¿enia strategii personalnej w celu wsparcia zadañ firmy zwi¹zanych z uzy-
skaniem przez ni¹ przewagi konkurencyjnej.

Wœród licznych, wspó³czesnych modeli zarz¹dzania zasobami ludzkimi na
szczególn¹ uwagê zas³uguj¹ matching model, koncepcja opracowana na Uniwersy-
tecie Michigan oraz map of the HRM territory, koncepcja przygotowana na Uniwer-
sytecie Harvarda. Warto równie¿ przytoczyæ inne, interesuj¹ce rozwi¹zania tego
typu, a mianowicie model Schulera, model kapita³u ludzkiego, czy koncepcje Hu-
man Capital Advantage (HCA) oraz Human Process Advantage (HPA), opracowa-
ne z myœl¹ o przedsiêbiorstwach opartych na wiedzy (knowledge – intensive firms).

W modelu Michigan nadrzêdn¹ rolê przyznano strategii przedsiêbiorstwa,
a zarz¹dzanie zasobami ludzkimi i strukturê potraktowano jako wynikaj¹ce ze stra-
tegii. Wskazano na istnienie cyklu zasobów ludzkich, który zazwyczaj obejmuje na-
stêpuj¹ce dzia³ania: dobór pracowników, ocenê efektów pracy, wynagradzanie oraz
szkolenie i rozwój, zw³aszcza najlepszych pracowników (zob. rys. 1).

Jak wspomniano zarówno wymienione funkcje personalne, tj. elementy cyklu,
jak i struktura organizacyjna w swej istocie, powinny wynikaæ ze strategii firmy
i wspieraæ j¹. Przedmiot i zakres badañ zarz¹dzania zasobami ludzkimi w tym ujê-
ciu obejmowa³ g³ównie mechanizmy wewnêtrzne. Mniej uwagi poœwiêcono ze-
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3 Gwa³towny wzrost konkurencji w wymiarze miêdzynarodowym wi¹¿e siê m.in. z tym, ¿e kapita³
inwestowany jest tam, gdzie koszty s¹ niskie, zw³aszcza koszty pracy. Koszty te zwiêkszane s¹ nie tyl-
ko przez realne wysokie p³ace, sk³adki na ubezpieczenia spo³eczne, czy wysokie podatki od wynagro-
dzeñ, lecz tak¿e tam, gdzie formy zatrudnienia i organizacji czasu pracy gwarantuj¹ stabilne warunki
p³atnego zatrudnienia równie¿ w sytuacji braku zapotrzebowania na pracê oraz wysokie pu³apy ochro-
ny uprawnieñ pracowniczych, niezale¿nie od sytuacji na rynku.



wnêtrznym determinantom wynikaj¹cym z otoczenia organizacji. W du¿ej mierze
nawi¹zuje on (model Michigan) do modelu tradycyjnego, st¹d mo¿na uznaæ go za
rozwi¹zanie poœrednie miêdzy tradycyjnym modelem funkcji personalnej a wspó³-
czesnymi koncepcjami zarz¹dzania zasobami ludzkimi.

Zdaniem przedstawicieli szko³y harwardzkiej zarz¹dzanie zasobami ludzkimi
obejmuje wszystkie decyzje i dzia³ania mened¿erskie, maj¹ce wp³yw na charakter
relacji miêdzy organizacj¹ a zatrudnionymi w niej pracownikami. Model ten opiera
siê na przekonaniu, ¿e w przypadku dzia³añ z zakresu zarz¹dzania zasobami ludzki-
mi trzeba stosowaæ d³ugofalow¹ (strategiczn¹) perspektywê; pracowników – ich
kompetencje – uznaæ za potencjalne aktywa organizacji, a nie jedynie za koszty
zmienne; wreszcie dyrekcja powinna stworzyæ filozofiê zarz¹dzania zasobami ludz-
kimi. Wizja ta powinna opieraæ siê na nastêpuj¹cych zasadach:

– podmiotem zarz¹dzania zasobami ludzkimi w organizacji s¹ kierownicy linio-
wi, a nie jak s¹dzono jedynie naczelne kierownictwo i dzia³ spraw personalnych,

– wa¿ne jest zaanga¿owanie pracowników w sprawy firmy, m.in. przez rozwój
partycypacji i doskonalenie zawodowe pracowników oraz

– usprawnianie systemu motywowania i systemów pracy.

W zakoñczeniu omawiania wspomnianego modelu nale¿y podkreœliæ, ¿e
nawi¹zuje on i zarazem eksponuje koncepcjê interesariuszy (stakeholders). Wpraw-
dzie do gospodarki interesariuszy jeszcze daleka droga, niemniej jednak warto
przywo³aæ jej myœl przewodni¹, która podkreœla, ¿e zasadnicz¹ przes³ank¹ rozwoju
firmy teraz i w przysz³oœci jest stworzenie harmonijnej, partnerskiej wspó³pracy
i wspó³dzia³ania z jej interesariuszami i to nie tylko wewnêtrznymi, do których
przynale¿y personel, ale równie¿ zewnêtrznymi takimi, jak akcjonariusze, wa¿ni
odbiorcy i dostawcy, banki itp.
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Rys. 1. Cykl zasobów ludzkich

� r ó d ³ o: Fomburn, Tichy, Devanna, 1984, podajê za: Pocztowski, 2008, s. 24.



Autorem modelu powi¹zañ miêdzy zarz¹dzaniem zasobami ludzkimi a wynika-
mi firmy by³ D.E. Guest i jego wspó³pracownicy. Przyjêto w nim za³o¿enie, ¿e
istotnymi czynnikami motywacji pracy s¹ elementy zarz¹dzania zasobami ludzkimi,
przy czym szczególn¹ uwagê zwrócono na rekrutacjê i selekcjê, szkolenie i rozwój,
systemy wynagradzania, warunki pracy i partycypacjê pracowników. Du¿¹ wagê
przywi¹zano do poszukiwania i budowy dobrych praktyk zapewniaj¹cych wysok¹
elastycznoœæ pracy, zaanga¿owanie pracowników oraz podniesienie ich kompeten-
cji. Z kolei zjawiska te i procesy, jako efekty dzia³añ zarz¹dzania zasobami ludzki-
mi, determinuj¹ jakoœæ i produktywnoœæ organizacji, a w ostatecznym rachunku
wp³ywaj¹ na jej wyniki finansowe.

Warto dodaæ, ¿e personel firmy turystycznej mo¿e okazaæ siê wa¿n¹ determi-
nant¹ przewagi konkurencyjnej firmy, co wynika z us³ugowego charakteru dzia³al-
noœci w turystyce, z wysokiego udzia³u kosztów pracy w kosztach ogó³em, ze
szczególnie du¿ego wp³ywu personelu na sprawnoœæ i skutecznoœæ funkcjonowania
przedsiêbiorstwa oraz ze zdolnoœci personelu do generowania innowacji rozwoju
kompetencji i kapita³u intelektualnego w organizacji turystycznej (Panasiuk (red.),
2006, s. 146).

Model Schulera oparty na procesach, mo¿e byæ przyk³adem podejœcia proceso-
wego w zarz¹dzaniu zasobami ludzkimi. Najogólniej bior¹c w podejœciu tym funk-
cjonowanie organizacji mo¿na przedstawiæ w postaci wi¹zki kilkudziesiêciu proce-
sów, poczynaj¹c od procesu formu³owania strategii a¿ po jej implementacjê, a ta
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Rys. 2. Harvardzki model zarz¹dzania zasobami ludzkimi

� r ó d ³ o: Beer, Spector, Lawrence, Quinn Mills, Walton, 1984.



z kolei w swym zakresie obejmuje procesy B + R i procesy zaopatrzenia na pocz¹t-
ku, a na koñcu procesy obs³ugi klienta. Ta swoista „mapa procesów” zawiera pro-
cesy podstawowe (tworz¹ce wartoœæ), procesy pomocnicze (wspieraj¹ce procesy
podstawowe) i procesy zbêdne. Procesy zarz¹dzania zasobami ludzkimi mog¹ oka-
zaæ siê procesami podstawowymi, np. tworzenie i sprzeda¿ produktu, proces infor-
macji, czêœciej jednak procesy kadrowe s¹ procesami pomocniczymi takimi
przyk³adowo, jak proces rekrutacji, szkolenia i rozwoju pracowników, czy wreszcie
procesy zarz¹dzania zasobami ludzkimi mog¹ okazaæ siê procesami zbêdnymi (np.
nadmierny, œcis³y nadzór i kontrola, czêsta przebudowa planów i projektów), które
nale¿a³oby eliminowaæ.

W prezentowanej koncepcji pierwotna jest strategia organizacji, a w szczegól-
noœci jej misja i wizja oraz cele strategiczne. W oparciu o nie przygotowywane s¹
i podejmowane etapowo dzia³ania z zakresu strategicznego zarz¹dzania kadrami,
pocz¹wszy od okreœlenia filozofii zasobów ludzkich, poprzez opracowanie strategii
personalnej, a¿ po procesy i praktyki personalne.

W modelu tym, podobnie jak w innych przedstawionych modelach zarz¹dzania
zasobami ludzkimi, problemem jest sformu³owanie strategii personalnych. W sytu-
acji burzliwego otoczenia wiele firm, nawet du¿ych, nie ma sformu³owanej, skon-
kretyzowanej strategii ogólnej, stanowi¹cej podstawê strategii zarz¹dzania zasoba-
mi ludzkimi. S¹ i inne wzglêdy, które utrudniaj¹ implementacjê wymienionych
koncepcji, choæby takie, jak problemy zwi¹zane z operacjonalizacj¹, czy praktyczn¹
realizacj¹ zasad zarz¹dzania zasobami ludzkimi, pomiarem procesów kadrowych,
ocen¹ ich efektywnoœci, dylematem krótkookresowego i d³ugookresowego hory-
zontu decyzji dotycz¹cych rozwoju kadr i inne.
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Rys. 3. Model powi¹zañ miêdzy zarz¹dzaniem zasobami ludzkimi a wynikami organizacji

� r ó d ³ o: Guest, Micie, Sheehan, Metochi, 2000.



Przedstawione modele zarz¹dzania zasobami ludzkimi maj¹ wiele wspólnych
cech. Jedn¹ z nich to strategiczne myœlenie i dzia³anie w zakresie szkolenia i roz-
woju pracowników. W pe³ni wykorzystywany jest wiêc jeden z modeli praktyki ka-
drowej, a mianowicie model kapita³u ludzkiego. Opiera siê on na za³o¿eniu, i¿
cz³owiek uczy siê i zmienia przez ca³e ¿ycie – jest to nie tylko naturalna potrzeba,
ale i bodziec mobilizuj¹cy do dzia³ania. Model ten uwzglêdnia i kszta³tuje kulturê
organizacyjn¹ opart¹ na lojalnoœci, zaanga¿owaniu i wspó³pracy. Pracownicy s¹
przyjmowani do pracy z myœl¹ o d³ugookresowym ich zatrudnieniu (Kornak, Ra-
pacz, 2001, s. 197). W tym ujêciu personel traktuje siê jako cenny zasób, w który
nale¿y inwestowaæ, rozwijaæ, a firmê traktowaæ jako organizacjê ucz¹c¹ siê. Tê
praktykê kadrow¹ realizuje siê w du¿ych korporacjach, zw³aszcza w systemach, czy
sieciach przedsiêbiorstw, gdzie dba siê o dobr¹ reputacjê i przestrzega wysokich
standardów jakoœci œwiadczonych us³ug. Zastosowanie modelu kapita³u ludzkiego
pozwala wykszta³ciæ kulturê organizacyjn¹ opart¹ na takich wartoœciach, jak lojal-
noœæ, rzetelnoœæ, wysoka jakoœæ pracy, internacjonalizacja celów organizacyjnych,
zapewnienie pracownikowi potrzeby bezpieczeñstwa pracy (bezpieczeñstwa ekono-
micznego).

Innym, diametralnie odmiennym modelem polityki kadrowej jest model sita.
Przyjêto w nim za³o¿enie, ¿e pracownik jest istot¹ w du¿ej mierze ukszta³towan¹
i trudno go zmieniæ. Nale¿y zatem w procesie rekrutacji wybieraæ pracowników
najlepszych, a wiêc takich, których kwalifikacje odpowiadaj¹ wymogom stanowi-
ska pracy. W modelu tym przyjêto równie¿ tezê, zgodnie z któr¹ pracownicy kon-
kuruj¹ o pracê miêdzy sob¹, co zmusza ich do podnoszenia swoich kwalifikacji, do
dbania o w³asny rozwój.

Pracownicy s¹ systematycznie oceniani, a najlepsi s¹ awansowani, s³absi zaœ
stopniowo eliminowani – zastêpowani nowymi pracownikami. Zwolennicy tego
modelu podkreœlaj¹, ¿e zapewnia on firmie odpowiednich (najlepszych) pracowni-
ków, stymuluje wzrost wydajnoœci pracy, a przez to prowadzi do obni¿ki kosztów,
zw³aszcza kosztów pracy, choæ z drugiej strony nie daje gwarancji poprawy jakoœci
wytwarzanych dóbr czy us³ug.

W turystyce model sita stosowany jest w tych firmach, w których przyjêto stra-
tegiê konkurowania na gruncie kosztów i cen, jak równie¿ w tych jednostkach,
w których obserwuje siê wysoki udzia³ kosztów pracy w kosztach ogó³em. Z tych
w³aœnie wzglêdów ten model polityki kadrowej jest stosowany w placówkach hand-
lowych i gastronomicznych, zw³aszcza w ma³ych i œrednich.

Ostatnio wiele dyskutuje siê i pisze na temat znaczenia wiedzy w rozwoju orga-
nizacji, podkreœlaj¹c przy tym kluczow¹ rolê pracowników wiedzy (knowledge
workers), zw³aszcza w firmach opartych na wiedzy (knowledge – intensive firms).
Wiedza w tego typu organizacjach jest zasadniczym czynnikiem wytwórczym i pro-
duktem zarazem. Œwiadcz¹ one us³ugi projektowe, doradcze – w sposób profesjo-
nalny rozwi¹zuj¹c problemy klientów, wykorzystuj¹c w tym celu wiedzê pracowni-
ków.
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Wiedza wykorzystywana jest równie¿ w tradycyjnych sektorach gospodarki.
Warto dodaæ, ¿e proces wytwórczy ka¿dej niemal organizacji zawiera pewien po-
ziom wiedzy. W bankowoœci i finansach, edukacji, przemyœle farmaceutycznym, tu-
rystyce i innych bran¿ach wskazaæ mo¿na procesy pracy, w których wiedza jest do-
minuj¹cym elementem (knowledge based work). W tej sytuacji pojawiaj¹ siê nowe
zadania, nie znane dot¹d problemy polityki i praktyki zarz¹dzania, oczywiœcie po-
dejmowane s¹ próby ich rozwi¹zania. Jak pozyskaæ najlepszych pracowników, za-
pewniæ ich stabilizacjê i rozwój oraz przede wszystkim, jak nale¿ycie wykorzystaæ
ich talenty, to s¹ konkretne problemy zarz¹dzania zasobami ludzkimi w nowoczes-
nych organizacjach.

Wœród pojawiaj¹cych siê ostatnio nowych pomys³ów na zarz¹dzanie zasobami
ludzkimi w nowoczesnych organizacjach interesuj¹ce i warte przedstawienia s¹
propozycje Alvessona (Clegg, Kornberger, Pitsis, 2008, s. 185–186). Jedna z nich
Human Capital Adventage (HCA) wskazuje na korzyœci dla organizacji, jakie wyni-
kaj¹ z zatrudnienia ludzi utalentowanych. Wymaga to jednak du¿ego wysi³ku orga-
nizacyjnego i znacznych nak³adów na rekrutacjê, selekcjê i stabilizacjê za³ogi
o wyj¹tkowych kompetencjach.

W drugiej koncepcji Human Process Advantage (HPA) autor nawi¹zuje do po-
dejœcia procesowego, proponuj¹c jednoczesne projektowanie stanowisk pracy i pro-
cesów po to, aby osi¹gn¹æ efekt synergii miêdzy ludŸmi i procesami, jak równie¿
w celu stworzenia wysokiej jakoœci procesów, trudnych do imitacji, np. system
wspó³pracy miêdzy jednostkami organizacyjnymi. W swej koncepcji Alvesson
zwraca uwagê raczej na procesy przynosz¹ce korzyœci, ni¿ na rezultaty wynikaj¹ce
z wykorzystania wiedzy pracowników.

W zakoñczeniu omawiania modeli i strategii zarz¹dzania zasobami ludzkimi
w organizacji warto przytoczyæ opinie specjalistów, którzy twierdz¹, ¿e kolejne sta-
dium rozwoju spo³eczeñstwa, to spo³eczeñstwo oparte na wiedzy i emocjach
(knowledge and emotions based society). Wobec tego w przysz³ych modelach
zarz¹dzania zasobami ludzkimi nale¿a³oby uj¹æ równie¿ takie elementy kwalifikacji
pracowników, jak poziom inteligencji emocjonalnej, umiejêtnoœæ komunikowania
siê, altruizm, empatia i wzajemne zrozumienie pracowników (Clegg, Kornberger,
Pitsis, 2009, s. 187).

3. Funkcje zarz¹dzania zasobami ludzkimi

Wspó³czesny rynek turystyczny staje siê coraz bardziej rynkiem globalnym. Jego
znamienn¹ cech¹ jest to, ¿e od strony oferentów zdominowany jest przez du¿e fir-
my, które konkuruj¹ z jednej strony miêdzy sob¹, a z drugiej z lokalnymi i regional-
nymi oferentami us³ug. Globalizacja, jako szczególna odmiana internacjonalizacji,
dotyczy stanu myœlenia i dzia³ania firm, opartego na œwiatowej perspektywie, inte-
gruj¹c w jeden system klientów, zasoby, technologiê wytwarzania, koszty, uk³ady
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kooperacyjne i alianse konkurentów. Tym samym globalizacja zmienia skalê
wspó³dzia³ania i konkurencji, wymusza ³o¿enie œrodków na prace badawczo-
-rozwojowe, stymuluje kierownictwo firm do doskonalenia organizacji przedsiê-
biorstwa, rozwoju kadry, kreowania postêpu we wszystkich dziedzinach dzia³alnoœ-
ci. Krótko mówi¹c, globalizacja interpretowana jest jako koncepcja i praktyczne
podejœcie w zarz¹dzaniu, którego wyró¿nikiem jest postrzeganie œwiata jako jedne-
go rynku, standaryzacja wyrobów i us³ug w skali œwiatowej oraz jednolitoœæ praw-
na, monetarna i organizacyjna (Stabry³a, 2006, s. 287–288).

W praktyce gospodarczej turystyki istnieje pogl¹d, ¿e sukces mo¿na osi¹gn¹æ nie
tylko przez globalizacjê, ale równie¿ przez wybór strategii koncentracji dzia³añ na
wybranym rynku krajowym lub zagranicznym, albo zajêcie precyzyjnie okreœlonej
niszy na danym rynku. Wiele ma³ych obiektów turystycznych, zw³aszcza hotelar-
skich, funkcjonuje w oparciu o nisze rynkowe.

Jednym z przejawów globalizacji jest tworzenie i rozwój miêdzynarodowych
³añcuchów i systemów hotelowych, które „okreœla siê mianem organizacji o charak-
terze gospodarczym maj¹ce na celu ochronê interesów zrzeszonych hoteli, poprawê
efektywnoœci ich funkcjonowania, poprzez koncentracjê œrodków, specjalizacjê
oraz ujednolicenie charakteru i zakresu dzia³alnoœci. Organizacje te wi¹¿¹ dzia³al-
noœæ hoteli i jednostek gospodarczych z innych dziedzin, jak transport, gastrono-
mia, baza podró¿y, itp.

Miêdzynarodowe przedsiêbiorstwa turystyczne, a w tym równie¿ miêdzynarodo-
we systemy hotelowe, s¹ Ÿród³em postêpu technicznego i organizacyjnego. Na
bazie informatycznych systemów wprowadzi³y nowoczesne systemy rezerwacji,
skuteczne metody marketingowe, efektywne systemy nadzoru nad jakoœci¹ œwiad-
czonych us³ug oraz innowacyjne metody organizacji pracy i zarz¹dzania kadrami –
ze zwróceniem uwagi szczególnie na dobór pracowników oraz ich szkolenie i roz-
wój.

Zarz¹dzanie zasobami ludzkimi w organizacji sprowadza siê g³ównie do podej-
mowania decyzji kierowniczych i realizacji spójnych dzia³añ, zmierzaj¹cych do za-
pewnienia jej niezbêdnego personelu w wymiarze iloœciowym i jakoœciowym,
w okreœlonym miejscu i czasie oraz do racjonalnego wykorzystania tego personelu
zgodnie z misj¹ i celem organizacji. Dzia³ania te skoncentrowane na realizacji pro-
gramów, doskonaleniu procedur, zasad i narzêdzi, przyczyniaj¹ siê do spe³nienia
licznych podfunkcji personalnych zwanych równie¿ obszarami zadaniowymi4.

Ni¿ej podano ogóln¹ charakterystykê badanych funkcji personalnych wraz z wy-
szczególnieniem zasad i narzêdzi zapewniaj¹cych realizacjê ka¿dej z nich.

Przez rekrutacjê personelu rozumie siê ogó³ dzia³añ zmierzaj¹cych do zapewnie-
nia instytucji pracowników, w celu pokrycia potrzeb personalnych. Szeroko rozu-
miana rekrutacja obejmuje nastêpuj¹ce etapy: nabór, dobór i adaptacjê do pracy.
Celem naboru jest zebranie odpowiedniej liczby kandydatów do pracy. Natomiast
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4 Zagadnienia te omówiono szerzej, ze zwróceniem uwagi szczególnie na kszta³towanie potencja³u
pracy w: Kozio³, 2008.



celem doboru jest wyselekcjonowanie z krêgu kandydatów osób, które najlepiej od-
powiadaj¹ wymogom stanowisk pracy. Z kolei wprowadzenie zatrudnionych ju¿
pracowników na stanowiska pracy i w³¹czenie ich w proces pracy okreœla siê mia-
nem adaptacji zawodowej i spo³ecznej.

Narzêdziami rekrutacji personelu s¹:
– analiza pracy stanowisk organizacyjnych oraz sporz¹dzenie kart opisu stano-

wisk pracy,
– okreœlenie profilu pracownika i wymogów kwalifikacyjnych na stanowisku

pracy,
– opracowanie metody oceny kwalifikacji kandydatów do pracy,
– formalny opis procedury selekcji,
– opracowanie programu adaptacji.

Podstawowym narzêdziem zarz¹dzania zasobami ludzkimi jest analiza pracy,
która w swym zakresie obejmuje badanie czynnoœci i stosowanych metod pracy na
poszczególnych stanowiskach pracy, identyfikacjê powi¹zañ z innymi stanowiska-
mi pracy, warunków pracy i inne. Rezultaty analizy pracy (tj. zebrane informacje)
wykorzystywane s¹ do rozwi¹zywania wielu problemów kadrowych, m.in. stano-
wi¹ one podstawê dla sporz¹dzenia opisu stanowiska pracy oraz do okreœlenia wy-
magañ kwalifikacyjnych osób przewidzianych do zatrudnienia na tych stanowi-
skach (zob. tabl. 1). Wymagania te czêsto prezentowane s¹ w postaci profilu
kompetencji5 (zob. rys. 4).

W ramach procesu rekrutacji wymieniæ mo¿na nabór kandydatów do pracy pole-
gaj¹cy na dotarciu do zainteresowanych osób z informacj¹ o wolnym miejscu pracy,
jak równie¿ zachêcenie tych osób do z³o¿enia swojej oferty. Po zebraniu ofert od
kandydatów nastêpuje kolejny etap rekrutacji, okreœlany doborem lub selekcj¹.
W etapie tym organizacja z grona osób ubiegaj¹cych siê o pracê wybiera tê osobê,
która w najwy¿szym stopniu spe³nia wymagane kryteria. Schemat selekcji przedsta-
wiono na rysunku 4.

Ostatnim etapem rekrutacji jest adaptacja do pracy. W ma³ych przedsiêbior-
stwach (pensjonatach, lokalach gastronomicznych) praca zawodowa najczêœciej za-
czyna siê od wykonywania najprostszych zadañ, np. prac porz¹dkowych. W du¿ych
przedsiêbiorstwach (sieciach hoteli, u globalnych przewoŸników itd.) czêsto dla
pracowników przyjmowanych do pracy, zw³aszcza z niewielkim doœwiadczeniem
zawodowym, przygotowuje siê programy adaptacji zawodowej. Robi siê tak dla
maksymalnego skrócenia czasu osi¹gniêcia przez nich pe³nej wydajnoœci pracy oraz
zmniejszenia fluktuacji kadr, szczególnie wysokiej w przypadku pracowników
nowo przyjmowanych (Sarnowski, Kirejczyk, 2007, s. 169).
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5 Przez kompetencje rozumie siê przymioty cz³owieka, stanowi¹ce elementy pracy, tworz¹ce
zwi¹zek przyczynowo-skutkowy z osi¹ganymi przez niego efektami pracy. Niekiedy podaje siê rów-
nie¿ obszary pracy, w których jednostka jest lub powinna byæ kompetentna.



Wa¿nym zadaniem niemal ka¿dego mened¿era jest utrzymanie i stabilizacja per-
sonelu, szerzej kwestiê tê ujmuj¹c istotn¹ jego funkcj¹ jest sterowanie ruchliwoœci¹
pracownicz¹. Polega ono na regulowaniu procesu przyjêæ i zwolnieñ pracowników
za pomoc¹ odpowiednio skonstruowanych umów o pracê, systemów czasu pracy,
systemów wynagradzania i form p³acowych, czy wreszcie realizacji programów
adaptacji, oceniania pracowników, szkolenia i rozwoju personelu oraz przemiesz-
czania i zwalniania pracowników. Stosowanie wymienionych, elastycznych form
zatrudnienia i czasu pracy nabiera coraz wiêkszego znaczenia, g³ównie ze wzglêdu
na szybkie tempo zmian w otoczeniu organizacji6.
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1. Identyfikacja stanowiska pracy.
2. Ogólna charakterystyka wykonywanej pracy. Celem pracy jest sprawowanie nadzoru nad reali-

zacj¹ polityki personalnej w spó³ce, koordynowanie dzia³añ w sferze zatrudnienia, obej-
muj¹cych realizacjê programów strategicznych i wdra¿anie procedur administracyjnych.

3. Zale¿noœæ s³u¿bowa.
3.1. Podlega zarz¹dowi.
3.2. Sprawuje nadzór nad pracownikami pionu zasobów ludzkich.
3.3. Wspó³pracuje z kierownikami komórek liniowych ze zwi¹zkami zawodowymi oraz z fir-

mami i instytucjami zewnêtrznymi krajowymi i zagranicznymi.
4. Zakres obowi¹zków:

4.1. Kierowanie prac¹ podleg³ego pionu.
4.2. Planowanie i kontrola realizacji bud¿etu zasobów ludzkich.
4.3. Monitorowanie poziomu i struktury zatrudnienia w firmie.
4.4. Organizowanie procesów personalnych, w tym: rekrutacji, rozwoju, oceniania i wynagra-

dzania personelu.
4.5. Nadzorowanie przestrzegania przez pracowników firmy dyscypliny s³u¿bowej,
4.6. Inicjowanie dzia³añ wspieraj¹cych realizacjê strategii firmy.

5. Wymagane kwalifikacje.
5.1. Wykszta³cenie: wy¿sze ekonomiczne lub prawnicze.
5.2. Doœwiadczenie: praca na stanowisku kierowniczym w dziale personalnym lub w firmie do-

radztwa personalnego.
5.3. Predyspozycje: ³atwoœæ kontaktów z ludŸmi, komunikowania siê, odpornoœæ na stres, od-

powiedzialnoœæ, wiarygodnoœæ, twórcze myœlenie.
5.4. Trening specjalistyczny: prowadzenie negocjacji, zarz¹dzanie projektem, zarz¹dzanie

zmian¹, znajomoœæ jêzyków obcych.
6. Warunki pracy. Stanowisko pracy jest zlokalizowane w dobrze wyposa¿onym budynku biuro-

wym. Ewentualne uci¹¿liwoœci mog¹ byæ zwi¹zane z u¿ytkowaniem komputera, wystêpowa-
niem czynników stresogennych oraz oczekiwan¹ dyscyplinarnoœci¹.

T a b l i c a 1

Przyk³adowy opis stanowiska pracy dyrektora do spraw personalnych

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.

6 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 przemawia za poszukiwaniem nowych form ela-
stycznych organizacji pracy.



Istotnym narzêdziem realizacji funkcji personalnej jest ocenianie pracowników.
Funkcjê tê mo¿na okreœliæ jako wyra¿ony w formie ustnej lub pisemnej proces war-
toœciowania ich postaw, cech osobowych, zachowañ oraz poziomu wykonania za-
dañ. Natomiast system oceniania pracowników zwykle bywa ujmowany jako celo-
wo dobrany i zorganizowany zbiór elementów takich, jak: cele oceniania, zasady,
podmiot i przedmiot oceniania, kryteria ocen oraz metody i techniki oceniania.

Oceny podw³adnych dokonuje prze³o¿ony w ramach spe³niania przez niego
funkcji kontrolnej i motywacyjnej. Nadto oceny te stanowi¹ podstawê kszta³towa-
nia potencja³u pracy pracownika i innych elementów polityki personalnej takich,
jak szkolenie, przemieszczanie, wynagrodzenie pracowników.

Powszechnie stosowanymi narzêdziami oceniania pracowników s¹:
– okreœlenie celu oceniania,
– analiza zadañ, odpowiedzialnoœci i kompetencji pracowników,
– opracowanie arkusza oceny i kwestionariuszy ocen dla wyodrêbnionych kate-

gorii pracowników,
– podanie algorytmu wykorzystania wyników oceny i wykreœlenie „portfolio

pracownika”,
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Zbiór kandydatów
Kompletowanie CV i podañ

Odsiew

Rozmowa wstêpna

Testy

Odsiew, rezygnacja kandydata

Rozmowa pog³êbiona

Badania lekarskie

Decyzja o zatrudnieniu (podjêciu
pracy)

Rys. 4. Schemat procedury selekcji kandydatów do pracy

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.
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T a b l i c a 2

Przyk³adowy profil kompetencji

Okreœlenie cechy

Znaczenie cechy

1 2 3 4 5 6 7

Wykszta³cenie

Doœwiadczenie

Wiek

Stan zdrowia

Znajomoœæ jêzyków obcych

Umiejêtnoœæ organizowania pracy

Umiejêtnoœæ pracy w grupie

Umiejêtnoœæ komunikowania siê

Zdolnoœæ podejmowania decyzji

Si³a przekonywania

Umiejêtnoœæ analizowania problemów

Odpornoœæ na stresy

Stabilnoœæ emocjonalna

Kreatywnoœæ

Asertywnoœæ

Odpowiedzialnoœæ

Inicjatywa

Sk³onnoœæ do ryzyka

Wra¿liwoœæ na s³abe sygna³y

Gotowoœæ uczenia siê

L e g e n d a:
profil faktycznych kompetencji
profil po¿¹danych kompetencji

cecha ma³o wa¿na 1 2 3 4 5 6 7 cecha bardzo wa¿na

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



– opracowanie regulaminu oceniania,
– przeszkolenie podmiotu oceniania (kadry kierowniczej), a w tym zw³aszcza

przedstawienie technik oceniania.

Do kompleksowych metod oceniania mo¿na zaliczyæ tzw. portfolio personalne
(zatrudnienia). Jego istot¹ jest grupowanie ocenianych pracowników w charaktery-
styczne i istotne ze strategicznego punktu widzenia kategorie. Podstaw¹ tej klasyfi-
kacji s¹ osi¹gane przez pracowników efekty pracy oraz ich mo¿liwoœci lub poten-
cja³ rozwoju. Zalet¹ portfolio personalnego jest uproszczenie oceniania przez
skoncentrowanie siê na dwóch zasadniczych kryteriach, których dobór powinien
wynikaæ z celu oceniania oraz z mo¿liwoœci równoczesnego uwzglêdnienia w oce-
nie aspektów dotychczasowej aktywnoœci pracowników i ich potencjalnych mo¿li-
woœci rozwoju (Pocztowski, 2008, s. 243) (zob. rys. 5).

Przyk³ad portfolio personalnego nawi¹zuje do znanej macierzy produktów BCG,
dziel¹c ocenianych pracowników na cztery grupy.

Pierwsz¹ spoœród czterech wyodrêbnionych grup stanowi¹ pracownicy ma³o
przydatni, odznaczaj¹cy siê zarówno niskimi efektami pracy, jak i ma³ymi mo¿li-
woœciami (potencja³em) rozwoju. Aby unikn¹æ zwolnieñ, mo¿liwe jest przemiesz-
czenie tych pracowników do prostszych prac.

Drug¹ grupê stanowi¹ pracownicy problematyczni, którzy maj¹ wysoki potencja³
rozwoju, ale osi¹gane przez nich wyniki w pracy znajduj¹ siê znacznie poni¿ej ich
mo¿liwoœci. Mog¹ to byæ osoby pope³niaj¹ce b³êdy, anga¿uj¹ce swój potencja³
w rozwi¹zywanie trywialnych zadañ lub uwik³ane w konflikty. Do tej kategorii pra-
cowników mo¿na równie¿ zaliczyæ osoby odznaczaj¹ce siê nisk¹ intensywnoœci¹
pracy, niechêtne lub niezdolne do wydatkowania du¿ego wysi³ku w pracy. Jest to
najtrudniejsza czêœæ aktywów ludzkich organizacji, wymagaj¹ca zwykle indywidu-
alnego podejœcia ze strony kierownictwa.

Trzeci¹ grup¹ s¹ solidni pracownicy, osi¹gaj¹cy wysokie efekty pracy, ale
maj¹cy równoczeœnie ograniczone mo¿liwoœci rozwoju. S¹ to osoby, które czêsto
osi¹gnê³y ju¿ szczyt swoich mo¿liwoœci na œcie¿ce kariery zawodowej.

Czwart¹ grupê tworz¹ najlepsi pracownicy, osi¹gaj¹cy wysokie efekty pracy
i odznaczaj¹cy siê równie¿ du¿ymi mo¿liwoœciami rozwoju. Mog¹ to byæ osoby
w m³odym lub œrednim wieku, o wysokich kompetencjach zawodowych i silnej
motywacji do pracy.

Do innych bardziej popularnych technik oceny zalicza siê: ranking, porównanie
parami, metodê rozk³adu normalnego, zwyk³y zapis, porównanie ze standardami,
technikê zdarzeñ krytycznych, listy kontrolne, punktow¹ skalê ocen, skale behawio-
ralne, zarz¹dzanie przez cele, kwestionariusze oraz metodê oœrodek ocen (asses-
ment center) (Kozio³, Piechnik-Kurdziel, Kopeæ, 2006, s. 143–144).

Kszta³cenie, szkolenie i rozwój to funkcja personalna maj¹ca na celu stworzenie
warunków i wywo³anie procesu uczenia siê, w trakcie którego nastêpuje uzupe³nie-
nie wiedzy oraz doskonalenie umiejêtnoœci i kompetencji niezbêdnych do pra-
wid³owego wykonywania zadañ na obecnym i przysz³ym stanowisku pracy. Podsta-
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wowymi narzêdziami prawid³owej realizacji tej funkcji zarz¹dzania personelem –
czêsto okreœlane mianem szkolenia systematycznego – s¹ (Armstrong, 2005,
s. 499–513):

– identyfikacja i analiza potrzeb szkoleniowych oraz planowanie szkoleñ,
– wybór metod i realizacja szkoleñ,
– ocena efektywnoœci i skutecznoœci szkoleñ.

Okreœlenie potrzeb szkoleniowych wymaga ustalenia wielkoœci rodzaju luki
w potencjale pracy poprzez przeprowadzenie konfrontacji posiadanego stanu poten-
cja³u pracy ze stanem preferowanym obecnie i w przysz³oœci. Ustalenie luki w po-
tencjale pracy nastêpuje w wyniku analizy prowadzonej na trzech poziomach.

Na poziomie organizacji jako ca³oœci analiza dokonywana jest z punktu widzenia
przetrwania, rozwoju organizacji, jej celów strategicznych i kultury organizacyjnej
oraz podniesienia poziomu produktywnoœci. Analiza ta sprowadza siê do ustalenia
rozmiarów i zakresu szkolenia, uwzglêdniaj¹cego strategiê firmy, zasoby, które fir-
ma mo¿e przeznaczyæ na ten cel.

Na poziomie stanowiska pracy analiza dotyczy ustalenia umiejêtnoœci i kwalifi-
kacji niezbêdnych do realizacji zadañ na danym stanowisku. Na podstawie tej anali-
zy ustalana jest tematyka i standardy szkolenia w zakresie wiedzy, umiejêtnoœci
i osobistych atrybutów wymaganych do podjêcia pracy na danym stanowisku.

Na poziomie indywidualnym analiza obejmuje rozpoznanie potrzeb obecnych
i przysz³ych konkretnego pracownika. W przypadku tej analizy wyró¿nia siê dwa
etapy. Pierwszy etap polega na ocenie poziomu wykonania pracy przez pracownika,
zaœ przejœcie do drugiego etapu analizy uwarunkowane jest ocen¹, jak¹ pracownik
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Najlepsi pracownicy Solidni pracownicy

Pracownicy problematyczni Pracownicy ma³o przydatni

wysoka

Efektywnoœæ
pracy

niska

wysoki niski

Potencja³ rozwoju

Rys. 5. Portfolio personalne

� r ó d ³ o: Pocztowski, 2008, s. 244.



uzyska³ w etapie pierwszym. Podczas drugiego etapu podejmowana jest decyzja,
które sk³adniki kwalifikacji (wiedzê, umiejêtnoœci, postawy) pracownik winien do-
skonaliæ i rozwijaæ, aby uzyskaæ w przysz³oœci wy¿szy poziom efektywnoœci wyko-
nywanej pracy. Analiza osobowa pozwala ustaliæ, w jakiej mierze problemy z wy-
nikami pracy odzwierciedlaj¹ brak okreœlonych kwalifikacji (zob. tabl. 2).

W fazie realizacji szkolenia nastêpuje wybór technik szkolenia. Wybrane, wa¿-
niejsze z nich to techniki szkolenia na stanowisku pracy, szkolenie poza stanowi-
skiem pracy oraz tzw. e-learning.

Cech¹ charakterystyczn¹ technik szkolenia zawodowego na stanowisku pracy,
czyli tzw. szkolenia on the job, jest przekazywanie okreœlonej wiedzy, kszta³towa-
nie umiejêtnoœci i zachowañ pracowników w bezpoœredniej konfrontacji z wykony-
wanymi zadaniami na zajmowanym stanowisku pracy oraz we wspó³pracy z prze³o-
¿onym. Rozwój zasobów ludzkich nastêpuje przez praktyczne wykonywanie zadañ,
tzw. learning by doing. Unika siê w ten sposób etapu transformacji wiedzy teore-
tycznej w praktyczne dzia³anie, co znacznie zmniejsza koszty szkolenia. Wœród
szczegó³owych technik szkolenia na stanowisku pracy mo¿na wymieniæ: konsulta-
cje pracownika z prze³o¿onym, mentoring, coaching, instrukta¿, rotacja na stanowi-
skach pracy.

Techniki szkolenia poza stanowiskiem pracy, tzw. techniki off the job, s¹ stoso-
wane g³ównie do przekazywania wiedzy teoretycznej oraz uczenia siê okreœlonych
zachowañ. Praktyczne wykorzystanie nowych treœci nastêpuje dopiero po zakoñ-
czeniu danego przedsiêwziêcia szkoleniowego. W celu minimalizowania ewentual-
nych problemów zwi¹zanych z transferem nowych elementów wiedzy do praktycz-
nego dzia³ania stosuje siê np. symulacje wymogów wystêpuj¹cych na okreœlonych
stanowiskach pracy, analizê przypadku, dobre praktyki.

Szkolenie na specjalistycznych kursach nie mo¿e zast¹piæ szkolenia na stanowi-
sku pracy. Szkolenia takie odbywa³y siê w sektorze turystycznym odk¹d zaczêto
w nim zatrudniaæ pracowników, a obecnie dzielone s¹ na coaching, dotycz¹cy pro-
stej pracy fizycznej, oraz mentoring, dotycz¹cy zagadnieñ skomplikowanych, a nie-
kiedy kszta³tuj¹cy postawê zawodow¹ szkolonego. Obie techniki polegaj¹ na wy-
konywaniu pracy w naturalnym œrodowisku, pod nadzorem osoby szkol¹cej
(Sarnowski, Kirejczyk, 2007, s. 171).

Dynamicznie rozwijaj¹c¹ siê technik¹ uczenia siê jest tzw. e-learning, którego
istot¹ jest wykorzystywanie Internetu i intranetów w procesie szkoleniowym. E-le-
arning jest odmian¹ nauczania na odleg³oœæ, znanego i praktykowanego na œwiecie
od dawna. Zastosowanie nowoczesnych technologii stworzy³o tej formie nauczania
nowe – jak siê wydaje nieograniczone – mo¿liwoœci rozwoju. Do zalet tej formy
szkoleñ nale¿¹ ni¿sze koszty, du¿a elastycznoœæ w zakresie aktualizowania treœci
programów szkoleniowych oraz mo¿liwoœæ indywidualizacji czasu uczenia siê,
nadto wspieranie dzielenia siê istniej¹c¹ wiedz¹ i tworzenie nowej wiedzy. Do ogra-
niczeñ zwi¹zanych z t¹ form¹ szkolenia zalicza siê g³ównie brak ¿ywego kontaktu
z trenerem oraz wystêpuj¹c¹ dominacjê technologii nad stron¹ merytoryczn¹ ofero-
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wanych programów szkoleniowych, jak równie¿ brak materia³ów multimedialnych.
Dostêp do materia³ów edukacyjnych jest najwa¿niejszym problemem w rozwoju e-
-learningu – zw³aszcza w ma³ych i œrednich przedsiêbiorstwach.

Warto dodaæ, ¿e zastosowanie komputera w procesach uczenia siê przybiera co-
raz to nowe formy, pocz¹wszy od prostych programów wykorzystywanych w ra-
mach ró¿nych æwiczeñ, przez formy interaktywne (computer based training –
CBT). Jednym z nowych wzorców rozwoju e-learningu jest tworzenie sieci
powi¹zañ informatycznych, umo¿liwiaj¹cych wymianê wiedzy formalnej oraz, co
istotniejsze, dzielenie siê wiedz¹ nieformaln¹.

Niezbêdnym elementem systematycznego procesu szkolenia pracowników jest
ocena efektywnoœci szkolenia. Bez takiej oceny nie ma mo¿liwoœci stwierdzenia,
czy zosta³y osi¹gniête przyjête cele szkoleniowe, np. czy pracownicy poszerzyli
swój potencja³ kwalifikacyjny, czy dokonany zosta³ transfer nowej wiedzy i czy
w wyniku tego transferu nast¹pi³y oczekiwane zmiany oraz czy zmiany te wp³ynê³y
pozytywnie na efektywnoœæ firmy. Kierownictwo firmy zainteresowane jest te¿ opi-
niami na temat realizowanych programów szkoleniowych i wykorzystywanych me-
tod szkolenia. Nie mo¿na równie¿ pomin¹æ analizy kosztów i korzyœci zwi¹zanych
z przeprowadzonym programem szkolenia. Wœród specjalistów istnieje zgodnoœæ
co do tego, ¿e wyniki szkolenia mo¿na podzieliæ na cztery kategorie: reakcjê, ucze-
nie siê, zachowania, rezultaty. Dwie pierwsze dotycz¹ oceny na poziomie indywi-
dualnym, a dwie ostatnie badaj¹ efekty na poziomie organizacji (model oceny szko-
lenia Kirkpatricka). Ocena realizacji polega na zebraniu opinii pracowników po
szkoleniu za pomoc¹ badañ ankietowych.

Celem ewaluacji poziomu drugiego (uczenie siê) jest okreœlenie zmiany w kwali-
fikacjach pracowników, a wiêc ustalenie ró¿nicy w obszarze wiedzy, umiejêtnoœ-
ciach, postawach, a nawet dokonanie pomiaru kapita³u ludzkiego. Z kolei badanie
zmiany w zachowaniach i ocena wyników szkolenia sprowadza siê g³ównie do
okreœlenia wymiernych korzyœci osi¹ganych przez organizacjê dziêki szkoleniu.
Nale¿y przy tym odró¿niæ korzyœci niemal natychmiastowe oraz efekty ekonomicz-
no-spo³eczne, które mog¹ pojawiæ siê w d³u¿szym horyzoncie czasu, tj. w okresie
3–5 lat7.

4. Controlling personalny

Niew¹tpliwie wa¿nym narzêdziem kontroli rozwoju zasobów ludzkich jest con-
trolling personalny, który mo¿na okreœliæ jako wewnêtrzny system sterowania
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7 Wa¿nym dylematem decydenta jest problem wyboru horyzontu czasowego przy podejmowaniu
decyzji. W praktyce mo¿e wyst¹piæ i coraz czêœciej wystêpuje sprzecznoœæ miêdzy racjonalnoœci¹ de-
cyzji w krótkim i d³ugim czasie. Wprawdzie szybkoœæ dzia³ania jest warunkiem przetrwania organiza-
cji, jednak szybkie, racjonalne w krótkim okresie dzia³ania, czêsto nie maj¹ wiele wspólnego z racjo-
nalnoœci¹ d³ugiego okresu.



osi¹ganiem celów w poszczególnych elementach funkcji personalnej w kontekœcie
nadrzêdnych celów przedsiêbiorstwa i przy uwzglêdnieniu wystêpuj¹cych ograni-
czeñ. Istot¹ jego jest wyznaczanie zadañ, kontrola wyników ich realizacji i kosztów
pracy oraz dokonywanie dzia³añ koryguj¹cych, co ³¹czy siê z identyfikowaniem
czynników kszta³tuj¹cych okreœlone zjawiska w obszarze potencja³u pracy przed-
siêbiorstwa.

Natomiast celem controllingu personalnego jest sterowanie osi¹ganiem celów
w dziedzinie zarz¹dzania zasobami ludzkimi przez generowanie pewnych informa-
cji, dotycz¹cych w pierwszej kolejnoœci kosztów i efektywnoœci pracy oraz ingeren-
cjê procesów planistycznych i kontrolnych; jest on systemem wczesnego ostrzega-
nia poprzez identyfikacjê mo¿liwych zagro¿eñ wewn¹trz organizacji, jak i w jej
otoczeniu, umo¿liwiaj¹c podjêcie niezbêdnych decyzji personalnych we w³aœciwym
czasie (tabl. 3).

Controlling s³u¿y do weryfikacji potencja³u pracy pod k¹tem racjonalnego jego
kszta³towania i wykorzystania w przedsiêbiorstwie. Umo¿liwia bowiem okreœlanie
rozpiêtoœci pomiêdzy wielkoœciami postulowanymi a rzeczywistymi. Koordynacja
planowania i kontroli przez zapewnienie dop³ywu odpowiednich informacji mo¿e
siê przyczyniæ do ograniczenia przypadkowoœci i akcyjnoœci dzia³añ, a jednoczeœnie
okreœlania szans i unikania zagro¿eñ w omawianym obszarze.

Podobnie jak zarz¹dzanie zasobami ludzkimi stanowi integraln¹ czêœæ ogólnego
zarz¹dzania przedsiêbiorstwem, tak controlling personalny winien wchodziæ
w sk³ad ogólnego controllingu na poziomie firmy, bêd¹c controllingiem funkcjonal-
nym, podobnie jak np. controlling produkcji, marketingu czy finansów.
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T a b l i c a 3

Przyk³ady mierników controllingu personalnego

Rodzaj controllingu personalnego Mierniki

Planowanie i prognozowanie
potrzeb kadrowych

– planowana wielkoœæ zatrudnienia ogó³em i wed³ug grup
zawodowych,

– odchylenie od planowanego zatrudnienia w badanym
okresie,

– dynamika zmian w poziomie zatrudnienia w badanym
okresie,

– tempo wzrostu zatrudnienia w stosunku do wzrostu
produkcji,

– stosunek liczby pracowników dzia³u personalnego do
liczby wszystkich pracowników,

– wskaŸniki nadmiaru i niedoboru zatrudnienia
w poszczególnych grupach zawodowych,

– planowany i rzeczywisty wskaŸnik przyjêæ i zwolnieñ.
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Rodzaj controllingu personalnego Mierniki

Rekrutacja pracowników

– liczba nowo zatrudnionych pracowników,

– liczba nowo zatrudnionych pracowników wg wieku,

– liczba nowo zatrudnionych pracowników wg kwalifikacji,

– liczba nowo zatrudnionych pracowników wg
wykszta³cenia,

– koszty rekrutacji pracownika na jedno stanowisko pracy
wg grup zawodowych,

– liczba obsadzonych stanowisk w wyniku
przeprowadzonego naboru,

– procentowy udzia³ kandydatów ze Ÿróde³ zewnêtrznych
i wewnêtrznych,

– stosunek liczby nowo zatrudnionych do ca³kowitej liczby
ubiegaj¹cych siê o pracê,

– wskaŸnik utrzymania w firmie zasadniczego kapita³u
ludzkiego.

Szkolenia i rozwój personelu

– liczba osób, które zosta³y przeszkolone w badanym roku,

– stosunek wielkoœci p³ac do wydatków szkolenia,

– koszty szkoleñ w przeliczeniu na jednego pracownika
(ogó³em i wed³ug poszczególnych dzia³ów i grup
zawodowych),

– efekty szkoleñ (wzrost wydajnoœci, sprzeda¿y, obni¿ka
kosztów itp.),

– liczba planowanych i zrealizowanych awansów,

– liczba pracowników, którzy zrealizowali okreœlony etap
rozwoju zawodowego,

– poziom wykszta³cenia i kwalifikacji pracowników oraz
jego dynamika.

Ocenianie pracowników

– liczba osób ocenianych oraz rozk³ad uzyskanych ocen,

– liczba osób, którym zaproponowano awanse zawodowe lub
podwy¿kê p³ac w wyniku ocen,

– liczba osób, które skierowano na szkolenia w wyniku ocen,

– liczba osób przeszkolonych,

– liczba osób niezadowolonych z wyników oceny,

– czêstotliwoœæ przeprowadzonych ocen,

– struktura ocen uzyskanych przez pracowników,

– liczba osób, które odwo³a³y siê od wyników,

– przeciêtna ocena w poszczególnych latach.
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5. Zakoñczenie

Jak mo¿na zauwa¿yæ, problem zarz¹dzania kompetencjami pracowników
w przedsiêbiorstwie turystycznym ujêto szeroko, a zjawiska i procesy determi-
nuj¹ce owo kszta³towanie zosta³y doœæ dog³êbnie zbadane.

Podkreœliæ nale¿y, ¿e ze wzglêdu na us³ugowy charakter przedsiêbiorstwa tury-
stycznego, podstawow¹ rolê w jego funkcjonowaniu odgrywaj¹ zasoby ludzkie.
Pracownicy bior¹cy udzia³ w procesie wytwarzania us³ug sami staj¹ siê czêœci¹
tworzonego produktu turystycznego – ich postawa, zachowanie, wygl¹d zewnêtrzny
stanowi¹ integraln¹ czêœæ tego produktu postrzegan¹ przez klienta. Wspó³dzia³anie
personelu przedsiêbiorstwa turystycznego z goœæmi w du¿ej mierze decyduje o po-
strzeganiu jakoœci œwiadczonej us³ugi oraz kreuje opiniê, jak¹ cieszy siê dany
obiekt turystyczny i staje siê Ÿród³em jego przewagi konkurencyjnej.

W zakoñczeniu warto zwróciæ uwagê równie¿ na perspektywy strategicznego
zarz¹dzania zasobami ludzkimi zarówno w teorii, jak i w praktycznej dzia³alnoœci.
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Rodzaj controllingu personalnego Mierniki

Wynagradzanie pracowników
i koszty pracy

– dynamika zmian w strukturze wynagrodzeñ
w poszczególnych latach,

– liczba pracowników zakwalifikowana do poszczególnych
kategorii zaszeregowania,

– wynagrodzenie ca³kowite na jednego pracownika

– czêstotliwoœæ zmian form wynagrodzeñ w ci¹gu roku,

– czêstotliwoœæ zmiany wskaŸników p³acowych
w prowizyjnych oraz innych formach p³ac,

– procent pracowników, których p³aca zale¿y od osi¹ganych
wyników,

– szybkoœæ rozliczenia wynagrodzeñ,

– wskaŸnik udzia³u premii i nagród w przeciêtnym
wynagrodzeniu w przedsiêbiorstwie i pracowników danej
grupy zawodowej,

– wysokoœæ premii wynikaj¹ca z pomiaru efektywnoœci,

– liczba stosowanych premii i nagród,

– rentownoœæ pracy na jednego zatrudnionego,

– rentownoœæ p³ac na jednego zatrudnionego,

– wydajnoœæ pracy na jednego zatrudnionego,

– wydajnoœæ pracy na jedn¹ roboczogodzinê.

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Bernais, Ingram, 2005, s. 36–40.
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Kierunek ten jako jeden z obszarów zarz¹dzania kapita³em intelektualnym ulegnie
zasadniczemu zdynamizowaniu. Drugi to kapita³ strukturalny, któremu odpowia-
daj¹ aktywa niematerialne.

Ponadto rozwój tej dziedziny wynikaæ bêdzie ze œcis³ej integracji badañ
zarz¹dzania zasobami ludzkimi, marketingowych, finansowych, uwzglêdniaj¹cej
specyfikê bran¿y – w tym przypadku turystykê i hotelarstwo. Funkcj¹ celu
zarz¹dzania zasobami ludzkimi bêdzie racjonalne gospodarowanie tym szczególne-
go rodzaju zasobem, przede wszystkim z punktu widzenia jego ekonomicznego wy-
korzystania, poprawy produktywnoœci pracy. Efektywnoœæ zarz¹dzania kompeten-
cjami, szerzej kapita³em intelektualnym bêdzie siê wyra¿aæ w wieloaspektowym
rozwoju przedsiêbiorstwa turystycznego, a w tym równie¿ w rozwoju jej wartoœci
finansowej.
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Personnel Management in Tourism

S u m m a r y: The article determines the nature of a personnel function; also the structure, mod-
els and practice of human resource management in the tourism business have been discussed in
a retrospective and prospective manner. Further on, a description of the essential functions of
personnel, such as personnel recruitment, system of evaluation, staff stabilization, training and
development of staff as well as the principles and tools for personnel controlling have also been
included. Research methodology and detailed methods and techniques helpful in realization of
these functions have further been characterized.

K e y w o r d s: personnel function, human resource management, tourism enterprise, personnel
controlling
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S ³ o w a k l u c z o w e: Majorka, Katedra La Seu, Fryderyk Chopin, Sanktuarium Lluc, obszar
recepcji turystycznej, analiza SWOT

S t r e s z c z e n i e: W pierwszej czêœci artyku³u dokonano skrótowej oceny wybranych atrakcji
turystycznych Majorki. Turystów przybywaj¹cych na wyspê przyci¹gaj¹ nie tylko piêkne piasz-
czyste i kamieniste pla¿e, malownicze zatoczki, ale i parki narodowe czy po³o¿one na wyspie
jaskinie. Turystów przyci¹ga te¿ siêgaj¹ce czasów najdawniejszych bogactwo historyczne, re-
prezentowane przez liczne zabytki zarówno œwieckie, jak i sakralne. To miejsce warto odwie-
dziæ choæby dla poznania wspania³ej kultury i sztuki oraz zwyczajów i obyczajów miejscowej
ludnoœci. Druga czêœæ artyku³u przedstawia analizê infrastruktury turystycznej Majorki, dostêp-
noœci komunikacyjnej, a tak¿e metodê planowania strategicznego (analizê SWOT). Majorka
ma szczególny urok, który przyci¹ga turystów i sprawia, ¿e powracaj¹ na wyspê wielokrotnie.

1. Wstêp

Majorka jest jednym z wielu obszarów recepcji turystycznej1 w obrêbie Morza
Œródziemnego. Ka¿dy obszar recepcji turystycznej sk³ada siê z odpowiednio skom-
ponowanych elementów, do których zaliczyæ mo¿na m.in.:

– atrakcje turystyczne,
– infrastrukturê turystyczn¹, która jest wsparta przez poda¿ us³ug, œwiad-

czonych przez ró¿norodne podmioty sektora prywatnego i publicznego,
– determinanty, które wynikaj¹ g³ównie z atmosfery, dziedzictwa kulturowego

i historycznego oraz z goœcinnoœci mieszkañców.

ZESZYTY NAUKOWE MA£OPOLSKIEJ WY¯SZEJ SZKO£Y EKONOMICZNEJ W TARNOWIE NR 1(15)/2010

* Mgr Karolina Nazimek – absolwentka Wydzia³u Turystyki i Rekreacji Akademii Wychowania
Fizycznego im. B. Czecha w Krakowie

1 Obszar recepcji turystycznej (ang. destination) – miejsce, do którego kieruje siê ruch turystyczny
i mo¿e w zale¿noœci od sytuacji odnosiæ siê do gminy, regionu b¹dŸ kraju (Cieœlikowski, ¯em³a, 2002,
s. 20–21; Dziedzic, 1998, s. 9) lub jako region, który posiada etnograficzne, historyczne oraz fizyczne
cechy, które odró¿niaj¹ go od innych i pozwalaj¹ rozwin¹æ jedn¹ lub wiêcej form turystyki, czyni¹c go
atrakcyjnym dla potencjalnych turystów (Gancalves, Aguas, 1997, s. 24).



Destynacje przyci¹gaj¹ potencjalnych turystów do pozostania na ich obszarze na
dzieñ lub d³u¿ej (Kozio³, Muszyñski, 2009, s. 166).

W literaturze przedmiotu mo¿na siê spotkaæ z traktowaniem miejscowoœci tury-
stycznej, regionu, kraju jako swoisty produkt turystyczny. Wed³ug H. Zawistow-
skiej pojêcie produktu turystycznego obszaru definiowane jest jako „po³¹czony re-
zultat atrakcji, udogodnieñ i us³ug oferowanych w miejscu docelowym” (2003,
s. 69), a dana miejscowoœæ czy region jest takim miejscem (obszarem turystycz-
nym), gdy:

– produkty te i us³ugi rozpoznawalne s¹ pod wspólnym znakiem,
– produkty i us³ugi tam oferowane maj¹ pewne wspólne cechy,
– istnieje publiczna lub prywatna organizacja turystyczna odpowiedzialna za

zarz¹dzanie obszarem.

Wed³ug A. Stasiaka (2005, s. 333) obszar turystyczny jako produkt, mo¿na anali-
zowaæ na kilku poziomach. Tworz¹ je:

1. D z i e d z i c t w o – zasoby obszaru niezwi¹zane genetycznie z rozwojem tu-
rystyki, istniej¹ce „od zawsze”, przekazywane z pokolenia na pokolenie, ale
tworz¹ce tê czêœæ potencja³u obszaru, dziêki któremu w ogóle mo¿liwy jest rozwój
turystyki, np. kultura, przyroda, historia, gospodarka oraz potencja³ ludzki.

2. I n f r a s t r u k t u r a – zasoby obszaru zwi¹zane z rozwojem turystyki, uzu-
pe³niaj¹ce elementy pierwotne, uatrakcyjniaj¹ce ofertê turystyczn¹ obszaru, np.
baza noclegowa, gastronomiczna, paraturystyczna, a tak¿e ró¿nego rodzaju inwe-
stycje bêd¹ce poœrednim efektem nap³ywu turystów (poprawa dostêpnoœci komuni-
kacyjnej regionu, wystawy, wydarzenia, muzea).

3. Wa r t o œ æ d o d a n a – atrybuty obszaru przynosz¹ce okreœlone satysfakcje
psychiczne turystom, w przypadku braku unikalnego dziedzictwa czy infrastruktury
umo¿liwiaj¹ odró¿nienie obszaru od s¹siednich terenów, których oferta jest bardzo
podobna lub wrêcz identyczna (np. miejscowoœci lub kraje nadmorskie), najwa¿-
niejsze elementy symboliczne tworz¹:

– aktualny wizerunek obszaru i funkcjonuj¹ce o nim stereotypy;
– to¿samoœæ marki – wyj¹tkowe wartoœci, cechy, które powinny byæ trwale

kojarzone z obszarem, a docelowo maj¹ staæ siê czêœci¹ wizerunku ca³ego obsza-
ru. Obszary recepcji turystycznej mog¹ wystêpowaæ efektywnie na rynku, kiedy
s¹ dobrze identyfikowane przez turystów i maj¹ w³asn¹ rozpoznawaln¹ markê;

– pomys³ na produkt, czyli g³ówna idea spajaj¹ca wszystkie dzia³ania w za-
kresie turystyki na danym terenie;

– elementy programu identyfikacji produktu: nazwa, slogan reklamowy, pro-
mocja, reklama, logo, dŸwiêk, zakres i kontekst dzia³añ promocyjnych.
4. O r g a n i z a c j a i z a r z ¹ d z a n i e – wszelkie struktury i dzia³ania pozwa-

laj¹ce funkcjonowaæ powy¿szym elementom jako produkt turystyczny (Stasiak,
W³odarczyk, 2003, s. 26).
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Znaczenie produktu turystycznego w zespole instrumentów marketingowych da-
nego regionu (gminy, miasta, regionu czy kraju) podkreœla równie¿ M. Wanagos
(2005, s. 372). Twierdzi ona, ¿e pojêcie produktu turystycznego obszaru jest bardzo
z³o¿one. Pojêcie to obejmuje kompleksowy uk³ad, w sk³ad którego wchodz¹:

– œrodowisko kulturowe i przyrodnicze,
– system zarz¹dzania wraz z systemem informacji,
– gospodarka, jej zasoby kapita³owe (finansowe), rzeczowe niematerialne oraz

materialne,
– ludnoœæ (stali mieszkañcy oraz przebywaj¹cy czasowo na jej terenie, np. turyœci).

Ka¿dy obszar (region, gmina, miasto, województwo, kraj) posiada inne warunki
i mo¿liwoœci rozwojowe oraz zasoby. Ró¿nice mo¿na tak¿e dostrzec w odrêbnoœci
kulturowej, historii, obyczajach czy folklorze. Przedstawione elementy decyduj¹
g³ównie o atrakcyjnoœci turystycznej danego regionu. Elementy te stanowi¹ równie¿
podstawê do tworzenia produktu turystycznego.

2. Atrakcje turystyczne Majorki

W zachodniej czêœci Morza Œródziemnego, w otoczeniu mniejszych oraz wiêk-
szych wysp po³o¿ona jest hiszpañska per³a – opromieniona s³oñcem i otoczona kry-
stalicznie czystymi wodami Wyspa Spokoju – Majorka. Nale¿y ona do archipelagu
Balearów, wysp, które le¿¹ na Morzu Œródziemnym w odleg³oœci 250 km od
Pó³wyspu Iberyjskiego i oko³o 520 km od Marsylii (Kruczek, 2005, s. 209; Rudnic-
ki, 2007, s. 55).

Majorka jest najwiêksz¹ wysp¹ archipelagu Balearów, do którego nale¿¹ tak¿e:
Minorka (702 km2), Ibiza (541 km2), Formentera (82 km2), Cabrera (16 km2) i wie-
le ma³ych wysepek o ³¹cznej powierzchni 33 km2. Powierzchnia Majorki wynosi
3,6 tys. km2, jej d³ugoœæ ze wschodu na zachód – oko³o 100 km, zaœ d³ugoœæ linii
brzegowej wynosi 555 km (Straszewicz, 1982, s. 14; Rudnicki, 2007, s. 284).

2.1. Walory kulturowe

Stolic¹ wyspy, jak i ca³ego archipelagu Balearów, jest Palma (Palma de Mallor-
ca). Po zwyciêstwie nad Maurami w 1229 r. rozpoczêto budowê dzisiejszego sym-
bolu Palmy – katedry La Seu (fot. 1) (Lee, 1999, s. 65; Rudnicki, 2007, s. 143).

Ukoñczono j¹ dopiero w roku 1601. W architekturze tej gotyckiej budowli z pia-
skowca widoczne s¹ wp³ywy stylów kolejnych epok – od renesansu, przez manie-
ryzm, do baroku. Po trzêsieniu ziemi w 1851 r., które powa¿nie uszkodzi³o katedrê,
czêœciowo odbudowano j¹ zupe³nie na nowo. Dzisiaj ta du¿a trójnawowa bazylika,
dziêki dwóm wzniesionym dopiero w XIX w. wie¿om i pochodz¹c¹ z 1270 r. dzwon-
nic¹, góruje nad portem Majorki (Lee, 1999, s. 66; Rudnicki, 2007, s. 143, 145).
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Wewn¹trz, za o³tarzem g³ównym, wykoñczonym dopiero w 1912 r. znajduje siê
Capilla Real – kaplica królewska. W kaplicy de Trinidad mieszcz¹ siê grobowce
królów Jaime II i Jaime III. Patrz¹c na katedrê z zewn¹trz, mo¿na zauwa¿yæ portal
wykuszu z XIV w. z figurami œw. Piotra i œw. Paw³a. Fasada g³ówna pochodzi
z XIX w. Zarówno portal, jak i rozeta œrodkowa zosta³y w ni¹ wkomponowane
(Lee, 1999, s. 67; Rudnicki, 2007, s. 145).

S³awa i uroda katedry La Seu przewy¿sza inne zabytki wyspy. Ponadto w Palmie
warto zobaczyæ pa³ac l’Almudaina, £aŸnie Arabskie, gotyck¹ bazylikê œw. Fran-
ciszka oraz zamek Bellver. Stolica wyspy zachwyca tak¿e œredniowiecznymi, ma-
leñkimi i têtni¹cymi ¿yciem uliczkami, po których warto pospacerowaæ i poczuæ
niepowtarzalny klimat oraz atmosferê dawno minionych wieków (Lee, 1999,
s. 69–71, 73).

Dla Polaków wyj¹tkowym miejscem jest Valldemossa – ma³a miejscowoœæ
po³o¿ona w pó³nocno-zachodnim regionie Majorki, 18 km od Palmy. W Valldemos-
sie zimowe wakacje spêdzali Fryderyk Chopin i George Sand. Obecnie znajduje siê
tam muzeum poœwiêcone kompozytorowi, pa³ac króla Sancza oraz klasztor Kartu-
zów (Castillo, 2006, s. 7, 11, 27–28; Rudnicki, 2007, s. 167).
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Fot. 1. Katedra La Seu, fot. K. Nazimek



Klasztor zosta³ przekazany kartuzom z Tarragony w 1399 r. By³ to kompleks bu-
dynków pa³acowych, zmar³ego bezpotomnie 75 lat wczeœniej, króla Sancha. Kartu-
zi rozbudowali to miejsce i przystosowali do u¿ytku zgodnie z wymogami regu³y
zakonnej. Klasztor zosta³ zsekularyzowany w 1836 r. Ka¿da klasztorna cela ma
wyjœcie na wisz¹cy wysoko nad dolin¹ taras. Dawniej s³u¿y³ on zakonnikom, którzy
uprawiali na nim warzywa na w³asne potrzeby. Obecnie ka¿dy z tarasów to wypie-
lêgnowany i urokliwy miniogród (Lee, 1999, s. 118; Castillo, 2006, s. 11, 23; Rud-
nicki, 2007, s. 167).

W dawnych pomieszczeniach klasztornych mo¿na zobaczyæ:
– aptekê ze zbiorem starych naczyñ i przyrz¹dów (tutaj równie¿ sklepik

z pami¹tkami i ksi¹¿kami George Sand),
– rekonstrukcjê dawnej, prostej celi klasztornej, m.in. z trumn¹, w której zaw-

sze sypiali zakonnicy,
– zbiór eksponatów sztuki sakralnej, ksiêgi oraz dokumenty historyczne Zako-

nu,
– kolekcjê lokalnie wyrabianej ceramiki zdobionej charakterystycznymi niebie-

skimi malunkami,
– pami¹tki zwi¹zane z pobytem w Valldemossie Fryderyka Chopina i George

Sand.

Ponadto Valldemossa urzeka krêtymi i kamiennymi uliczkami oraz mnóstwem
budowli klasztornych (Lee, 1999, s. 119; Castillo, 2006, s. 20, 25, 27).

2.1.1. Folklor i kultura ludowa
Majorka posiada charakterystyczny folklor oraz kulturê ludow¹. Folklor od-

zwierciedla historiê wyspy. Na Majorce mo¿na odnaleŸæ œlady œredniowiecznego
fatalizmu i najró¿niejsze zabobonne obyczaje. Wys³uchuj¹c przypowieœci ludo-
wych, mo¿na dog³êbnie poznaæ dowcipne wyjaœnienia, dlaczego biedacy musz¹ ist-
nieæ i dlaczego kobiety s¹ mniej rozumne ni¿ mê¿czyŸni. Kultura, z któr¹ mo¿emy
zetkn¹æ siê w restauracjach i hotelach, zdaje siê byæ ograniczona do powœci¹gli-
wych tañców dworskich w wielobarwnych kostiumach. Udzia³ w œwiêtach religij-
nych, jak np. Wielki Tydzieñ jest wielkim prze¿yciem. Urz¹dzane s¹ wtedy proce-
sje pokutne, albo wiejskie fiesty2, kiedy w³adzê nad t³umem sprawuj¹ diab³y ziej¹ce
ogniem. Podczas takiej fiesty mo¿na sobie wyrobiæ pogl¹d o obsesjach przeœla-
duj¹cych wyspiarzy oraz ich zabobonnych lêkach. Wszystkie te elementy sk³adaj¹
siê na pe³ny obraz kultury i wiary Majorkañczyków (Lee, 1999, s. 43–44; Rudnicki,
2007, s. 60–61, 298–299).

Majorka s³ynie tak¿e z bogactwa imprez kulturalnych, zawodów sportowych
oraz festynów. Wp³ywaj¹ one w znacz¹cy sposób na ¿ycie mieszkañców wyspy
przypominaj¹c im o rocznicach, s¹ Ÿród³em zabawy i odpoczynku. Niektóre uroczy-
stoœci i œwiêta organizowane s¹ cyklicznie (tabl. 1), inne maj¹ charakter wydarzeñ
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jednokrotnych, okolicznoœciowych, jak wystawy czy zawody sportowe (Lee, 1999,
s. 43–46; Rudnicki, 2007, s. 60–61, 298–299, 302–303).
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T a b l i c a 1

Kalendarz najwa¿niejszych corocznych imprez

Styczeñ

5 stycznia: Cabalgata de los Reyes
Magos (Pochód Trzech Króli)

Trzej królowie przybywaj¹ do Palmy na ³odzi, nastêpnie
przechodz¹ przez miasto, towarzysz¹ im wy³adowane
zabawkami ciê¿arówki. Nastêpnego dnia, w dniu œwiêta
Trzech Króli, hiszpañskie dzieci otrzymuj¹ prezenty.

20 stycznia: Festa de Sant Sebastià
(patron Palmy i Alcúdii)

Œwiêto jest obchodzone przy dŸwiêkach muzyki i blasku
ognisk. W Palmie koñczy siê tydzieñ imprez
kulturalnych, który wieñczy uroczystoœæ odbywaj¹c¹ siê
19 stycznia na Plaça Mayor.

Luty

Sa Rúa, Darrer Dies (ostatki) Luty to miesi¹c karnawa³u. Na ca³ej wyspie organizowane
s¹ wtedy fiesty. W Palmie œwiêto takie nazywa siê Sa
Rúa. W ostatni¹ niedzielê karnawa³u odbywaj¹ siê
wielobarwne pochody przebierañców. Darrer Dies
(ostatki) w Montuiri ubarwiaj¹ przebierañcy i ogniska,
a dope³nia wino i jedzenie.

Vuelta cielista Jeden z najwiêkszych wyœcigów rowerowych na Majorce
(œwiêto cykliczne).

Marzec / kwiecieñ

Semana Santa (Wielki Tydzieñ) To bardzo wa¿ny okres w Hiszpanii. W Niedzielê
Palmow¹ do koœcio³a niesie siê ga³¹zki oliwne i liœcie
palmy, którymi po poœwiêceniu dekoruje siê drzwi
i balkony. Najwa¿niejsze procesje wielkanocne urz¹dza
siê w Wielki Czwartek i Wielki Pi¹tek, kiedy to
pokutnicy w spiczastych kapturach i z pochodniami
w rêkach przemierzaj¹ wyspê. Dwie najwa¿niejsze
procesje wielkopi¹tkowe to nocne devallaments w Sineu
i Pollençy.

18 kwietnia: Festa del Angel Organizowana w lesie wokó³ zamku Castell de Bellver
w Palma de Mallorca.

Mostra de Cuina Mallorquina Tydzieñ kulinarny w Palmie, poœwiêcony rodzimej
kuchni.

Maj

1 maja Rolnicze wystawy i prezentacje w Sineu na Majorce.

13 maja: Ses Valentes Dones (Dzielne
Kobiety)

Upamiêtnia pokonanie tureckich piratów w 1561 r., kiedy
to dwie miejscowe kobiety popisa³y siê nadzwyczajn¹
odwag¹. Inscenizacja bitwy pomiêdzy chrzeœcijanami
i muzu³manami w Port de Sóller.
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Czerwiec

13 czerwca: Sant Antoni de Juny Lokalne œwiêto w Artà, z tañcami i popisami ludzi
przebranych za konie.

30 czerwca: Romería de Sant Marçal Œwiêto patrona Marratxi, pielgrzymka i sprzeda¿ siurells.
Jarmarki w Campos, Sineu, Felanitx, Sencelles i Manacor.

Lipiec

2 lipca: Romería a la Virgen de la
Victoria

Pielgrzymka z Alcúdii do Ermita de la Victoria.

27–28 lipca: Passejada d’es Bou
i Carro Triunfal

Œwiêta na czeœæ Santa Catalina Thomás. W Valldemossie
przeprowadza siê wówczas przez ulice miasta byka.
Nastêpnego dnia odbywa siê triumfalna procesja wozów,
a jedna z miejscowych dziewcz¹t odgrywa rolê œwiêtej
Cataliny.

Sierpieñ

2 sierpnia: Festa de Nostra Senyora
de los Angeles

Lokalna fiesta w Pollençy, podczas której prezentowana
jest pozorowana bitwa pomiêdzy chrzeœcijanami
i muzu³manami.

29 sierpnia: Sant Joan W Sant Joan urz¹dza siê tañce i œpiewy typowe dla
Balearów. Odbywa siê wtedy pielgrzymka z Palmy do
Lluc.

Festiwal Chopinowski w Valldemossie

Wrzesieñ

21 wrzeœnia: Festa de Sant Mateu Fiesta w Bunyoli. Pierwsza niedziela: procesja diab³ów
i œwiêtych w Santa Margalida. Druga niedziela: œwiêto
melonów w Vilafranca de Bonany. Ostatnia niedziela:
œwiêto winogron i wina w Binissalem. Jarmarki wiejskie
w Montuiri i Artà.

PaŸdziernik

Trzecia niedziela paŸdziernika Festa
d’es Botifarró

Festiwal kie³basy botifarró w Sant Joan.

16 paŸdziernika: La Beateta Procesja przebierañców w Palmie na czeœæ Santa Catalina
Thomás. Jarmarki w Alcúdii, Campos, Felantix, Porreres
i Llucmajor. Wyœcig tratew w Porto Portals.

Listopad

Trzeci czwartek listopada Dijous Bò G³ówna wystawa rolnicza w Inca.

30 listopada: Festa de Sant Andreu Fiesta w Santanyí.

Grudzieñ

25 grudnia: Bo¿e Narodzenie Kolêdy i szopki.

31 grudnia: Festa de l’Estendard Obchody rocznicy zdobycia Palmy przez Jakuba I
z Aragonii w 1229 r.

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.

cd. tablicy 1



2.2. Walory naturalne

Na obszarze Majorki znajduj¹ siê dwa pasma górskie. Pierwszym z nich jest
Sierra de Tramuntana – w¹skie (15 km) i d³ugie (90 km) pasmo górskie, wznosz¹ce
siê nad wybrze¿em do ponad 1000 m n.p.m. od wyspy Sa Dragonery na zachodzie
po Pó³wysep Formentor na wschodzie. Najwy¿szym szczytem Sierra de Tramunta-
na i zarazem ca³ej wyspy jest Puig Major, który liczy 1445 m n.p.m. U jego stóp
wœród licznych sadów drzew cytrynowych, pomarañczowych oraz migda³owców
le¿¹ liczne miasteczka takie, jak np.: Sóller, Port de Sóller czy Deía, które zachwy-
caj¹ malowniczymi zatoczkami i piêknymi widokami (fot. 2) (Straszewicz, 1982,
s. 45; Lee, 1999, s. 97, 263; Rudnicki, 2007, s. 161, 166, 170–171).

To w³aœnie na Sierra de Tramuntana znajduje siê jeden z najs³ynniejszych klasz-
torów – Lluc (fot. 3). Klasztor Lluc od ponad 700 lat jest celem pielgrzymek
z ca³ego œwiata. Wed³ug legendy arabski pastuszek, nawrócony na chrzeœcijañstwo,
spaceruj¹c pewnego dnia z mnichem, odkry³ ukryty w jaskini pos¹g Maryi. RzeŸbê
Maryi trzy razy umieszczano w miejscowym koœciele, ale ta cudem wraca³a na
dawne miejsce, gdzie wybudowano dla niej kaplicê. Obecnie stoi tam renesansowy
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Fot. 2. Malownicza zatoczka – Deía, fot. K. Nazimek



koœció³ z XVII w. Za koœcio³em we w³asnej kaplicy stoi wspomniana rzeŸba Maryi
z Chrystusem (wys. 61 cm), ozdobiona m.in.: koron¹, licznymi i drogimi kamienia-
mi oraz ksi¹¿k¹ ¿ycia (Community at the Sanktuary of Lluc, 2003, s. 54; Rudnicki,
2007, s. 171–172).

Drugim pasmem górskim jest pasmo Sierra de Llevant, które jest ni¿sze i mniej
zwarte od Sierra de Tramuntana. Pasmo to dochodzi do wysokoœci nieco powy¿ej
500 m n.p.m. Najwy¿szym jego szczytem jest Puig de Sant Salvador, który ma
510 m n.p.m (Straszewicz, 1982, s. 45; Lee, 1999, s. 264).

Na Majorce, oprócz licznych œwieckich i sakralnych zabytków, du¿ym uznaniem
ciesz¹ siê parki narodowe oraz jaskinie. Stopniowy rozwój turystyki na Majorce do-
prowadzi³ do zniszczenia i zubo¿enia tutejszych walorów naturalnych. Chc¹c za-
chowaæ krajobraz i przyrodê wyspy miejscowe w³adze stworzy³y kilka parków na-
rodowych m.in.: Park Narodowy na wyspie Sa Dragonera, Park Narodowy
S’Albufera es Grau, ogród botaniczny – Botanicactus oraz dwa rezerwaty przyrody
– Rezerwat Galatzó i Auto Safari Reserva Africana (Lee, 1999, s. 154, 175; Rud-
nicki, 2007, s. 161, 187).
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Fot. 3. Klasztor Lluc, fot. K. Nazimek



Jednym z najbardziej znanych walorów naturalnych Majorki jest Sa Dragonera,
czyli Smocza Wyspa. Wyspa ta po³o¿ona jest w pobli¿u Majorki, oko³o kilometra
od Sant Elm. Od roku 1995 ta skalista wysepka jest parkiem narodowym. Wyspa
ma 4 km d³ugoœci i 700 m szerokoœci. W najwy¿szym punkcie wyspy (353 m
n.p.m) wznosi siê latarnia morska. Sa Dragonera zamieszkana jest przez ludzi
obs³uguj¹cych latarniê. Zadomowi³y siê tutaj tak¿e liczne gatunki zwierz¹t (np. dzi-
kie kozy) i ptaków: mewy, rybo³owy, soko³y skalne oraz kormorany czubate (Rud-
nicki, 2007, s. 161, 164).

Turyœci przybywaj¹cy na Majorkê odwiedzaj¹ tak¿e liczne jaskinie, które znaj-
duj¹ siê w ska³ach nadmorskich. Powsta³y one wskutek niszczycielskiej dzia³alnoœ-
ci fal morskich. Jaskinie odkryto w XIX w. Temperatura w jaskiniach jest niezmien-
na przez ca³y rok i wynosi ok. 20°C. Najwiêkszymi jaskiniami dostêpnymi dla
turystów s¹: Jaskinie Smoka, Jaskinie Hams oraz Jaskinie Artá (Lee, 1999,
s. 174, 177).

Najciekawszymi i najs³ynniejszymi z nich s¹ Jaskinie Smoka. Stanowi¹ one
wa¿n¹ atrakcjê turystyczn¹. Jaskinie Smoka le¿¹ w odleg³oœci 1,5 km na po³udnie
od miasta Porto Cristo. Zosta³y one odkryte przez francuskiego geologa Édouarda
Martela w 1896 r. Do jaskiñ wchodzi siê po stromych schodach. W Jaskiniach Smo-
ka d³ugoœæ labiryntów i tuneli wynosi ok. 2 km. Rozmaite kszta³ty form nacieko-
wych nosz¹ nazwy np.: £aŸnie Diany czy Teatr Wró¿ek. W jaskiniach, oprócz ró¿-
nych form krystalicznych nacieków, podziwiaæ mo¿na jedno z najwiêkszych na
œwiecie podziemnych jezior o d³ugoœci 177 m, szerokoœci 40 m i g³êbokoœci 30 m,
nosz¹ce nazwê Jezioro Martel. Nad jeziorem znajduje siê skalne audytorium, które
mo¿e pomieœciæ ponad tysi¹c widzów. Odbywaj¹ siê tam przedstawienia dla tury-
stów, podczas których œpiewacy i muzycy p³ywaj¹ ³odziami w blasku pochodni
(Lee, 1999, s. 177–178).

Majorka, oprócz walorów naturalnych i kulturowych, posiada tak¿e walory wy-
poczynkowe oraz specjalistyczne.

2.3. Walory wypoczynkowe

Jednym z podstawowych walorów wypoczynkowych Majorki jest Morze Œród-
ziemne. Zbiornik ten sta³ siê miejscem wypoczynku mieszkañców Majorki oraz tu-
rystów, którzy przybywaj¹ na wyspê g³ównie w celach wypoczynkowych. Wyspa
otoczona jest ró¿norodn¹ baz¹ noclegow¹ i rekreacyjn¹, co umo¿liwia wypoczynek
zarówno bierny, jak i czynny (Lee, 1999, s. 27–29; Rudnicki, 2007, s. 302–303).

Pla¿e i k¹pieliska zlokalizowane s¹ g³ównie w nadbrze¿nych miejscowoœciach
letniskowych, jak np. Alcúdia, Porto Cristo, Cala Rajada, C´an Picafort, gdzie pla¿e
s¹ piaszczyste i umo¿liwiaj¹ opalanie. Na Majorce, obok zat³oczonych, ha³aœliwych
i pe³nych turystów miejsc, istniej¹ swoiste „oazy spokoju”, takie jak: gaje oliwne,
ukryte zatoczki i zielone, górzyste obszary poza oœrodkami wypoczynkowymi (Lee,
1999, s. 151, 171, 175).
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2.4. Walory specjalistyczne

Po³o¿enie Majorki na Morzu Œródziemnym oraz ró¿norodne ukszta³towanie tere-
nu sprawiaj¹, ¿e na wyspie mo¿liwe jest uprawianie wielu aktywnych form turysty-
ki. Ich oferta z roku na rok jest coraz bogatsza i atrakcyjniejsza. Majorka to praw-
dziwy raj dla amatorów sportu. Obok popularnych i ogólnodostêpnych form
turystyki, takich jak np. turystyka rowerowa, funkcjonuj¹ równie¿ dyscypliny wy-
magaj¹ce du¿ych umiejêtnoœci, dobrej sprawnoœci fizycznej i przygotowania. Mo¿-
na wœród nich wymieniæ sporty wodne, takie jak np.: ¿eglarstwo czy windsurfing,
nurkowanie, jazda na nartach wodnych lub skuterach wodnych, a tak¿e: ¿eglarstwo,
golf, tenis i wspinaczkê górsk¹. Sportami charakterystycznymi dla mieszkañców
Majorki s¹: pi³ka no¿na, koszykówka, krêgle, jazda na rowerze oraz sporty trady-
cyjne, jak np.: staro¿ytna sztuka strzelania z procy, która jest wci¹¿ kultywowana
(Lee, 1999, s. 45–46; Rudnicki, 2007, s. 302–303).

Najciekawszymi walorami specjalistycznymi Majorki s¹: corrida3, carreras4

oraz wyœcigi chartów. Korrida jest raczej widowiskiem artystycznym ni¿ sporto-
wym. Na Majorce tego typu walki ciesz¹ siê du¿ym zainteresowaniem. Aby obej-
rzeæ tak¹ korridê warto wybraæ siê na Plaça de Toros w Palmie albo do Inci, Muro
czy Alcúdii. Wyœcigi konne mo¿na obejrzeæ na torach wyœcigowych nieopodal Pal-
my i Manacor, a jeœli zaœ chodzi o wyœcigi chartów to mo¿na je obejrzeæ w Cano-
drómo w Camí de Jesus w Palmie (Lee, 1999, s. 45–46; Rudnicki, 2007,
s. 302–303).

3. Infrastruktura turystyczna

Przedstawiaj¹c Majorkê nie sposób nie wspomnieæ o infrastrukturze turystycz-
nej, na któr¹ sk³adaj¹ siê baza gastronomiczna, noclegowa oraz sportowa i rekre-
acyjna.

3.1. Baza gastronomiczna

Na Majorce baza gastronomiczna jest bardzo dobrze rozbudowana. Reprezento-
wana jest przez 144 obiekty gastronomiczne, do których mo¿na zaliczyæ m.in.: re-
stauracje (tak¿e hotelowe), kawiarnie, bary, puby, pizzerie oraz zajazdy (Lee, 1999,
s. 30; Materia³y..., 2005).

Najwiêcej obiektów gastronomicznych zlokalizowanych jest w regionie Palma
i okolice, natomiast najmniej tego typu obiektów usytuowanych jest w pó³nocno-
-zachodnim regionie wyspy (tabl. 2) (Materia³y..., 2005).
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3 Corrida – walka z bykiem.
4 Carreras – wyœcigi koni.



3.2. Baza noclegowa

Baza noclegowa Majorki reprezentowana jest g³ównie przez kwatery prywatne,
domy goœcinne, hostele, ale tak¿e przez hotele, klasztory, schroniska m³odzie¿owe,
fincas5 oraz kempingi (Lee, 1999, s. 27–29; Materia³y..., 2005).

Wed³ug danych z 2005 r. na Majorce znajduje siê 507 obiektów noclegowych.
Najwiêksza ich iloœæ wystêpuje w regionie Palma i okolice, najmniejsza zaœ liczba
obiektów usytuowana jest w regionie po³udniowym (tabl. 3). Baza noclegowa opie-
ra siê g³ównie na hotelach, hostelach i gospodarstwach agroturystycznych (Mate-
ria³y..., 2005).
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T a b l i c a 2

Liczba obiektów gastronomicznych w ró¿nych regionach Majorki

Nazwa regionu Liczba obiektów gastronomicznych %

Palma i okolice 72 50

Pó³nocno-zachodni 17 12

Pó³nocno-wschodni 32 22

Po³udniowy 23 16

Ogó³em na Majorce 144 100

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie materia³ów udostêpnionych przez Ambasadê RP
w Madrycie, 2005.

T a b l i c a 3

Obiekty noclegowe na Majorce

Nazwa regionu Liczba obiektów noclegowych %

Palma i okolice 204 40

Pó³nocno-zachodni 64 13

Pó³nocno-wschodni 186 37

Po³udniowy 53 10

Ogó³em na Majorce 507 100

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie materia³ów udostêpnionych przez Ambasadê RP
w Madrycie, 2005

5 Fincas – gospodarstwa wiejskie.



Na Majorce najliczniej wystêpuj¹cym rodzajem obiektów noclegowych s¹ hotele
– 243. Stanowi¹ one 48% ca³ej bazy noclegowej badanego obszaru. Natomiast naj-
mniej na wyspie jest schronisk m³odzie¿owych i kempingów – po 2 obiekty
(tabl. 4) (Materia³y..., 2005).

3.3. Baza sportowo-rekreacyjna

Jeœli zaœ chodzi o bazê sportow¹ i rekreacyjn¹ Majorki to jest ona œciœle
powi¹zana z baz¹ noclegow¹, a szczególnie z oœrodkami wypoczynkowymi.

Skupiona jest g³ównie w okolicach, gdzie wystêpuje najwiêcej obiektów nocle-
gowych (Palma i okolice oraz region pó³nocno-wschodni) (Materia³y..., 2005; Rud-
nicki, 2007, s. 302–303).

Majorka jest obszarem, na którym powsta³o 61 obiektów sportowych i rekreacyj-
nych. Zgodnie z panuj¹c¹ mod¹ i zapotrzebowaniem turystów najwiêcej jest pól do
golfa i minigolfa. Z uwagi na du¿¹ iloœæ pla¿ zosta³y rozbudowane profesjonalne
oœrodki szkol¹ce turystykê podwodn¹ (nurkowanie swobodne) oraz przystanie ¿e-
glarskie (tabl. 5) (Materia³y..., 2005).
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T a b l i c a 4

Liczba poszczególnych rodzajów obiektów noclegowych na Majorce

Rodzaj obiektu

Nazwa regionu
Iloœæ obiektów
noclegowych

%
Palma

i okolice
Pó³nocno-
-zachodni

Pó³nocno-
-wschodni

Po³udniowy

Hotele 96 22 107 18 243 48

Hostele (hostales) 64 16 40 16 136 27

Hostele
(hostales-residencias)

13 2 4 1 20 4

Domy goœcinne,
kwatery prywatne
(casas de huépedes)

20 15 10 8 53 10,3

Fincas (gospodarstwa
wiejskie)

10 8 22 6 46 9

Klasztory 0 1 0 4 5 0,9

Schroniska
m³odzie¿owe

1 0 1 0 2 0,4

Kempingi 0 0 2 0 2 0,4

Ogó³em na Majorce 204 64 186 53 507 100

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie materia³ów udostêpnionych przez Ambasadê RP
w Madrycie, 2005.



4. Dostêpnoœæ komunikacyjna

4.1. Samolot

Na Majorkê naj³atwiej, a czêsto i najtaniej, mo¿na dostaæ siê z Polski samolo-
tem. Majorka dysponuje nowoczesnym lotniskiem, które znajduje siê ok. 11 km od
Palma de Mallorca. Lotnisko to jest regularnie obs³ugiwane przez samoloty rejsowe
i czarterowe, docieraj¹ce z wielu miejsc w Europie. Do przewoŸników lataj¹cych
na Majorkê nale¿¹ m.in.: Iberia, SAS, PLL LOT, Lufthansa, Luxair, British Air-
ways, Caledonian, Swissair, Air France oraz Centralwings. Na Majorkê s¹ te¿ regu-
larne po³¹czenia samolotowe z miast na g³ównym l¹dzie Hiszpanii, które s¹
obs³ugiwane przez narodowego hiszpañskiego przewoŸnika Grupo Iberia, do które-
go nale¿¹ m.in.: Aviaco i Iberia (Lee, 1999, s. 3–4; Rudnicki, 2007, s. 285).
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T a b l i c a 5

Obiekty sportowe i rekreacyjne na Majorce umo¿liwiaj¹ce
uprawianie ró¿nych dyscyplin i form rekreacji

Rodzaje sportów Iloœæ

Golf, minigolf 12

Tenis/Squash 6

Jazda konna 4

Narty wodne 8

Spadochrony 2

Lotnie 2

Nurkowanie 10

Krêgle 2

Jazda na rowerze i kolarstwo 3

Wspinaczka górska 4

Koszykówka 1

Pi³ka no¿na 1

¯eglarstwo 6

Ogó³em na Majorce 61

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie materia³ów udostêpnionych przez Ambasadê RP
w Madrycie, 2005.



4.2. Prom

Na Majorkê mo¿na dostaæ siê tak¿e promem. Linie pasa¿erskie obs³ugiwane s¹
przez promy z Barcelony (wiêcej po³¹czeñ) i Walencji. Wszystkie promy z Barcelo-
ny i Walencji przewo¿¹ samochody, ciê¿arówki, przyczepy pod ³odzie itp. Pasa¿e-
rowie mog¹ tak¿e rezerwowaæ kabiny na czas trwaj¹cej od 8 do 10 godzin podró¿y.
Na wiêkszoœci promów s¹ kawiarnie, restauracje oraz bary. Aktualnie jedyn¹ firm¹
oferuj¹c¹ po³¹czenia promowe i wodolotowe miêdzy Hiszpani¹ a Balearami jest
Transmediterránea popularnie nazywana La Tras (Lee, 1999, s. 6–7; Rudnicki,
2007, s. 286).

5. Analiza SWOT

Poni¿ej przedstawiona zosta³a analiza SWOT mocnych i s³abych stron (tabl. 6)
oraz szans i zagro¿eñ (tabl. 7) Majorki. Tablica 6 dotyczy stanu obecnego, nato-
miast tablica 7 zjawisk przysz³ych.
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T a b l i c a 6

Mocne i s³abe strony Majorki (czynniki kszta³tuj¹ce turystykê)

Mocne strony S³abe strony

– Atrakcyjne po³o¿enie geograficzne wyspy
– Obecnoœæ Morza Œródziemnego – g³ównego miejsca

wypoczynku oraz sportów wodnych
– Obecnoœæ parków narodowych i rezerwatów

chroni¹cych przyrodê
– Bogactwo walorów kulturowych i wypoczynkowych
– Mo¿liwoœæ uprawiania wielu dyscyplin sportowych
– Ciekawa i nadal kultywowana tradycja ludowa
– Bardzo dobry stan dróg (wyremontowane

i utwardzone)
– Brak zanieczyszczenia œrodowiska
– Dysponowanie œrodkami finansowymi na konserwacjê

i remont zabytków
– Bardzo dobrze rozwiniêta baza hotelowa

i gastronomiczna
– Istnienie wielu imprez lokalnych (kulturowych,

sportowych)
– Korzystne po³¹czenie lotnicze z wieloma krajami

europejskimi (m.in.: Polsk¹, Niemcami, Wielk¹
Brytani¹)

– Wiêksza œwiadomoœæ znaczenia turystyki

– Brak imprez o charakterze
ogólnoeuropejskim oraz
ogólnoœwiatowym

– Brak charakterystycznych produktów
turystycznych kojarzonych z wysp¹

– Brak ca³orocznego sezonu
turystycznego

– Utrudniony dostêp do wyspy
(samolot lub prom)

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie materia³ów udostêpnionych przez Ambasadê RP
w Madrycie, 2005.



Z analizy SWOT wynika, ¿e Majorka by³a, jest i prawdopodobnie bêdzie ze
wzglêdów turystycznych atrakcyjn¹ wysp¹. Wieloletnia tradycja ruchu turystyczne-
go, korzystne po³o¿enie, klimat oraz bardzo dobra infrastruktura turystyczna to
czynniki, które stawiaj¹ wyspê w czo³ówce europejskich oœrodków turystycznych.

S³absz¹ stron¹ Majorki jest g³ównie brak ca³orocznego ruchu turystycznego oraz
ograniczony dostêp do wyspy. Ze wzglêdu na wyspiarskie po³o¿enie mo¿na siê tam
dostaæ jedynie samolotem lub promem.

Przysz³oœci¹ Majorki jest wzrost liczby turystów z Europy Œrodkowo-Wschod-
niej oraz dalsza rozbudowa bazy sportowej i rekreacyjnej.

Zagro¿eniem ruchu turystycznego na wyspie jest wci¹¿ rosn¹ca konkurencja ze
strony innych oœrodków turystycznych, znajduj¹cych siê w basenie Morza Œród-
ziemnego.

5. Podsumowanie

W niniejszym artykule przedstawiono elementy sk³adaj¹ce siê na atrakcyjnoœæ
turystyczn¹ Majorki – walory przyrodnicze, kulturowe, wypoczynkowe, specjali-
styczne oraz infrastrukturê turystyczn¹.

Jednym z elementów turystycznych na Majorce jest niew¹tpliwie urozmaicony
krajobraz wyspy. Stanowi¹ go zarówno góry, niziny, kamieniste i piaszczyste pla¿e,
doliny oraz sta³e i okresowe rzeki. Na wyspie mo¿na tak¿e zwiedziæ liczne parki
narodowe oraz jaskinie.

Dodatkowym walorem wyspy jest dziedzictwo kulturowe, które przejawia siê
nie tylko w ró¿nego rodzaju zabytkach (katedry, klasztory, koœcio³y, monastyry
i zamki), ale równie¿ w kulturze ludowej i folklorze. Dziedzictwo kulturowe od-
zwierciedla siê tak¿e w ró¿nego rodzaju imprezach kulturowych, sportowych oraz
festynach, które s¹ Ÿród³em zabawy oraz odpoczynku.
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T a b l i c a 7

Szanse i zagro¿enia Majorki (czynniki, które mog¹ wp³yn¹æ na przysz³y rozwój turystyki)

Szanse Zagro¿enia

– Wzrost liczby turystów przyje¿d¿aj¹cych na
Majorkê z Europy Wschodniej

– Rozbudowa bazy sportowo-rekreacyjnej

– Realizacja nowych inwestycji przez
zagraniczne przedsiêbiorstwa

– Intensywniejszy rozwój innych oœrodków
turystycznych na Morzu Œródziemnym

– Niestabilna liczba turystów zagranicznych
(wahania ruchu turystycznego)

– Zmieniaj¹ce siê warunki klimatyczne

– Degradacja zasobów naturalnych (cennych
przyrodniczo obszarów)

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie materia³ów udostêpnionych przez Ambasadê RP
w Madrycie, 2005.



Kolejnym elementem sk³adaj¹cym siê na atrakcyjnoœæ turystyczn¹ wyspy jest in-
frastruktura turystyczna. Majorka dysponuje dobrze rozbudowan¹ baz¹ noclegow¹
(507 obiektów) i gastronomiczn¹ (144 obiekty). Majorka posiada równie¿ dobrze
rozwiniêt¹ bazê sportowo-rekreacyjn¹ (61 obiektów), która umo¿liwia turystom
wypoczynek oraz regeneracjê si³ psychicznych oraz fizycznych.

Majorka jest idealnym miejscem do odwiedzenia i rozwijania turystyki. Jej
wspania³e góry, miasta, widoki, piaszczyste i kamieniste pla¿e poroœniête dzik¹ roœ-
linnoœci¹, kaktusami i palmami kokosowymi oraz upalny klimat, w którym to tem-
peratury dochodz¹ do ponad 30°C oraz przyjaŸni ludzie, którzy ¿yj¹ g³ównie z tury-
styki sprawiaj¹, ¿e Majorka jest jednym z najlepszych miejsc do wypoczynku.
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Pearl of the Mediterranean Sea – Majorca

S u m m a r y: The first part of the article analyses briefly selected tourist attractions of Majorca.
Tourists traveling to the island are drawn not only to the beautiful, sandy, and stony beaches,
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picturesque bays, but also the scenic national park and caves. The island, however, is not only
admired for those qualities but for its historical traditions which left behind monuments – both
secular and sacral. This place is worth visiting for its spending culture and art and also for the
customs and habits of the local communities. The second part of the article contains an analysis
of tourist infrastructure and a strategic planning method (SWOT analysis). Majorca has an al-
luring quality that attracts tourists and makes them return frequently.

K e y w o r d s: Majorca, La Seu Cathedral, Frederick Chopin, Lluc Sanctuary, Dragon Caves,
SWOT analysis
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