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Stowo wstepne

W kolejnym numerze ,,Zeszytow Naukowych Matopolskiej Wyzszej Szkoly
Ekonomicznej w Tarnowie” zawarto gtownie wyniki badan i wdrozen oraz studia
teoretyczno-metodologiczne, jakie powstalty w uczelniach i innych podmiotach.
Dzieta te zostaty przygotowane w formie artykutéw naukowych, wszystkie uzy-
skaty pozytywne recenzje.

Pierwsza cze$¢ prezentowanej publikacji stanowig prace poswigcone problema-
tyce zarzadzania firma w jej organizacyjnym i personalnym ujeciu. Eksponujac
aspekty ekonomiczne, kulturowe i ekologiczne wyraznie nawiazuje si¢ w nich do
nowego paradygmatu zarzadzania, tj. spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbior-
stwa 1 koncepcji gospodarki interesariuszy. Punkt ci¢zkosci analizowania tych za-
gadnien polozono gltéwnie na plaszczyzng poprawiania struktur organizacyjnych,
doskonalenia systemow motywowania pracownikdw i systemow nadzoru wiasci-
cielskiego, przestrzegania zasad etyki w dziatalnosci gospodarczej, wymagan §ro-
dowiskowych, ekologicznych. Czg¢$¢ ta stanowi forum dyskusyjne nad ocena
zmian, jakie zachodza w organizacji i jej otoczeniu, jak rowniez okreslenie efek-
tywnos$ci wspotczesnych koncepcji i instrumentéw zarzadzania.

W drugiej czesci publikacji zamieszczono opracowania poruszajace problemy
turystyki i rekreacji. W wigkszos$ci z nich przedstawiono wyniki badan empirycz-
nych w zakresie sprawno$ci motorycznej w rekreacji fizycznej mtodych kobiet, zi-
dentyfikowano zachowania rekreacyjne dzieci i mtodziezy, w tym réwniez studen-
tow uczelni tarnowskich. Na szczegélna uwage zastuguje propozycja nowej
metodyki badania sprawno$ci motorycznej w réznych formach rekreacji fizycznej,
opracowanej przez prof. dr. hab. Stanistawa Zaka.

W tej grupie tematycznej znalazty si¢ rowniez artykuly opisujace walory tury-
styczne destynacji (obszaru recepcji turystycznej) oraz opracowanie poruszajace
problemy zarzadzania kadrami w przedsigbiorstwie turystycznym, a wigc zagadnie-
nie, jak si¢ wydaje mniej znane kadrze kierowniczej wspomnianych przedsig-
biorstw, a takze szerszemu ogoétowi Czytelnikow.

Jak mozna zauwazy¢ w ,,Zeszytach Naukowych” przedstawiono oryginalne ujg-
cie teoretyczno-metodyczne wybranych problemow zarzadzania i rekreacji, podano
wyniki badan wtasnych empirycznych autoréw artykutow, refleksje nad podstawo-
wymi problemami wymagajacymi pilnego rozwigzania, a determinujacymi prze-
trwanie i rozw0j polskich firm w najblizszych latach.



Stowo wstepne

Z tych migdzy innymi wzgledow numer ten moze okazaé si¢ interesujaca i pozy-
teczng lektura zaré6wno dla teoretykow zarzadzania oraz badaczy zajmujacych si¢
turystyka i rekreacja, jak rowniez studentow i praktykow.

Leszek Koziot
Redaktor Naczelny



PROBLEMY ZARZADZANIA






ZESZYTY NAUKOWE MAXOPOLSKIE) WYZSZE) SZKOkY EKONOMICZNEJ W TARNOWIE NR 1(15)/2010

BARBARA BUZOWSKA*

Kontrowersje
wokét wynagrodzenia menedzeréw
jako instrumentu nadzoru nad wtasnoscia

Stowa kluczowe: nadzér korporacyjny, wynagrodzenie menedzer6w, kontrakt mene-
dzerski.

Streszczenie: Artykul traktuje o roli wynagrodzen menedzeréw jako instrumentu, za po-
moca ktorego wiasciciele kapitatlu motywuja menedzera do dziatania zgodnego z ich interesa-
mi. Wokot koncepcji wynagradzania menedzerow wystepuje wiele kontrowersji, co do mozli-
wosci takiego ksztattowania wynagrodzen, aby efektywnie wspieraly nadzor nad wlasnoscia.

1. Wprowadzenie

W historii my$li ekonomicznej oraz w naukach o organizacji i zarzadzaniu znaj-
dujemy wiele nurtow eksponujacych kluczowa rolg menedzera w przedsigbiorstwie.
Syntezy tych nurtow dokonat w swej publikacji m.in. A. Noga (2009, s. 192-195)
omawiajac menedzerskie teorie przedsigbiorstw. W sytuacji rozproszenia wlasnosci
oraz coraz bardziej ztozonych organizacji wzrasta znaczenie profesjonalnego
zarzadzania. Sledzac kariery menedzeréw dochodzimy do wniosku, ze pozyskanie
sprawnego menedzera traktowane jest jako jedno z gtdéwnych zrodet przewagi kon-
kurencyjnej firmy, co powoduje, iz prestizowa pozycja szefa firmy nie wigze si¢ ze
stabilnoscia zatrudnienia w dtuzszej perspektywie czasowe;j.

Najwigksza $§wiatowa firma zajmujaca si¢ rekrutacja na najwyzsze stanowiska
kierownicze Korn/Ferry International przewiduje, iz w 2010 roku co czwarta firma
na $wiecie wymieni obecnego prezesa. Podobne tendencje przewidywane sa w Pol-

* Mgr Barbara Buzowska — doktorant, Wydziat Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego w Kra-
kowie.
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sce, a dotyczy¢ moga gtownie sektora bankowego, ubezpieczen, farmacji, ale row-
niez szefow firm produkujacych dobra codziennego uzytku (zwlaszcza AGD
i RTV), firm budownictwa mieszkaniowego oraz szefow firm doradczych.

W przypadku sprawdzenia si¢ prognoz co do rynku krajowego, rok 2010 bytby
kolejnym rokiem wymiany menedzeréw najwigkszych firm w Polsce. W minionym
roku nastapity zmiany na stanowiskach 28 procent prezesow 50 najwigkszych firm
z listy 500 ,,Rzeczypospolitej” (Btaszczak, 2010, s. B) .W przypadku wystgpowania
tak duzej niepewnosci pracy, musza wystgpowac dodatkowe, poza prestizem wyni-
kajacym z zajmowanego stanowiska, istotne mechanizmy pobudzajace menedzerow
do dziatan na rzecz maksymalizowania ekonomicznej wartosci firmy.

Celem artykutu jest proba odpowiedzi na pytanie: czy wynagrodzenie menedze-
réow traktowane jako wazny element w strukturze tadu korporacyjnego jest instru-
mentem wykorzystywanym przez nadzor korporacyjny jako bodziec pobudzajacy
do efektywnego dziatania menedzeréow? W literaturze przedmiotu istnieje wiele
spojrzen, czesto sprzecznych ze soba, co do roli wynagrodzen jako mechanizmu, za
pomoca ktorego akcjonariusze motywuja menedzera do dzialania zgodnego z ich
interesami. Niezaleznie jednak od wystepujacych kontrowersji wokot koncepcji
wynagradzania menedzerow istnieje w wigkszo$ci zgoda, iz systemy motywacyjne
budowane na wynagrodzeniach naleza, obok regulacji prawnych, rynku kapitatowe-
go i rynku talentow menedzerskich, do mechanizméw pozwalajacych minimalizo-
wac¢ skutki rozdziatu wlasnosci od zarzadzania (Zalega, 2004, s. 12). W niniejszym
materiale rozwazaniom poddano kwestie budzace najwigksze kontrowersje w dys-
kusji nad ksztattowaniem wynagrodzen kadry menedzerskiej, w szczeg6lnosci wy-
nagradzanie oparte na wtasno$ci oraz mechanizm ustawowego regulowania wyso-
kosci wynagrodzen menedzerow. W koncowej czgéci wskazano na inicjatywy Unii
Europejskiej w zakresie wdrozenia systemu regulujacego wynagrodzenia dyrekto-
row w panstwach cztonkowskich.

2. Wynagrodzenia menedzeréw —
optymalnos¢ kontraktéw menedzerskich

Dyskusja woko6t mechanizméw nadzoru korporacyjnego narasta szczegodlnie
w okresie kryzysu gospodarczego, ktorego niekorzystne nastgpstwa powoduja ogra-
niczenie zaufania inwestorow co do efektywnosci ich funkcjonowania. OECD defi-
niujac istot¢ nadzoru korporacyjnego wskazuje na sie¢ zaleznos$ci pomiedzy kie-
rownictwem spolki, jej organami oraz akcjonariuszami i pozostatymi grupami
udziatowymi, tworzaca strukturg, za posrednictwem ktorej ustala si¢ cele podmiotu
gospodarczego i srodki ich realizacji oraz narzedzia monitorowania wynikow (Je-
rzemowska, 2002, s. 25). Nie tylko teoretycy wywodzac z teorii agencji, ale row-
niez obserwatorzy zycia gospodarczego podkreslaja, iz oceniajac poczynania kadry
zarzadzajacej korporacjami nalezy pamigtac, iz sa oni wynaj¢tymi agentami, a ich
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wladza jako kadry menedzerskiej pochodzi od wiascicieli kapitalu. Badacze podej-
mujacy problem nadzoru korporacyjnego jako jeden ze sposobow badan wskazuja
oceng funkcji spetnianych przez organy nadzoru oraz relacji wystgpujacych migdzy
rada spoiki a kierownictwem (Rudolf i in., 2002, s. 41). Najbardziej stuszne wydaje
si¢ jednak podejscie, iz ochrona intereséw akcjonariuszy to wypadkowa kilku me-
chanizmoéw nadzoru nad wlasno$cia zaro6wno tych, ktore wynikaja z otoczenia kor-
poracji, jak i mechanizméw prawnie okreslajacych obszar nadzoru. W polskim sys-
temie nadzoru korporacyjnego szczeg6élne miejsce zajmuje rada nadzorcza (Rudolf
iin., 2002, s. 59). Podejmowane proby empirycznego potwierdzenia wptywu rady
na efektywno$¢ korporacji wykazaty, iz ,,ani formalne uwarunkowania zawarte
w przepisach, ani umiejetnosci wykorzystania mozliwosci przez rade nie stanowia
istotnej bariery w mozliwo$ciach oddzialywania rady na poprawg efektywnosci
dziatania spélek. Trudno jednak nie oprze¢ si¢ wrazeniu, ze mozliwosci te nie sa
odpowiednio wykorzystane” (Rudolf i in., 2002, s. 92). Niezaleznie jednak od po-
ziomu aktywnosci rad w poszczegdlnych spotkach nalezy podkresli¢, iz rady nad-
zorcze sa konstytuujacym czynnikiem fadu korporacyjnego i w $wietle unormowan
prawnych maja istotna rolg¢ do spetnienia. Istotne jest zatem, aby ich zachowanie
nadzorcze nie ujawnialo si¢ tylko w momencie trudnej sytuacji finansowej organi-
zacji. To glownie w dyspozycji rad spotek jest tak wazny instrument nadzoru,
umozliwiajacy dyscyplinowanie dziatania menedzerow — ksztattowanie wynagro-
dzenia kadry zarzadzajacej. Mimo wielu kontrowersji co do efektywnosci tego me-
chanizmu i braku mierzalnych dowoddéw, iz wysoko$¢ wynagrodzen menedzerow
przektada si¢ na osiagnigcia firmy nalezy si¢ zgodzi¢, iz wynagrodzenie menedzera
jest bodzcem, ktory moze pozytywnie motywowac do zachowan zgodnych z ocze-
kiwaniami wtasciciela. Zjawiska kryzysowe ujawnity, iz rady spotek nie spetnity
oczekiwan akcjonariuszy w zakresie tworzenia systemdéw wynagradzania zacho-
wujacych wilasciwe relacje migdzy korzy$ciami menedzeréow, a wynikami ekono-
micznymi spotek (Urbanek, 2010, s. 91).

Doswiadczenia korporacji odczuwajacych skutki kryzysu gospodarczego, gdzie
wysokie uposazenie menedzerow nie zawsze byto powiazane z sukcesem organiza-
cji stato si¢ waznym przyczynkiem do dyskusji o optymalnos¢ kontraktow mene-
dzerskich. Niewtasciwa polityka wynagradzania osob zarzadzajacych spotkami zo-
stata zidentyfikowana jako jeden z kluczowych czynnikow, ktory doprowadzit do
kryzysu finansowego (Urbanek, 2010, s. 87).

Zgodnie z teoria agencji, optymalny z punktu widzenia akcjonariuszy kontrakt
menedzerski ma przyczynia¢ si¢ do wzrostu wartosci firmy, minimalizowania kosz-
tow transakcyjnych' i pobudzania menedzera (agenta) do dzialania w interesie
wlascicieli przedsigbiorstwa. Dla wtascicieli wartos$¢ firmy to wzrost zamoznoS$ci
posiadaczy akcji, uzyskany dzigki wszelkim wyptatom generowanym przez to
przedsigbiorstwo, czyli wszelkiego rodzaju pozytkom od zainwestowanego kapitatu

! Wynagrodzenie menedzeréw (agentow) jest jednym z kosztow, ktére zgodnie z teoria agencii,
ponosza wiasciciele w zwiazku z ich zatrudnianiem.
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(np. dywidendom, wyptatom oprocentowania od kapitatu), a przede wszystkim
zmiana wartosci posiadanych akcji (Pyszkowski, 2008, s. 402).

Historia gospodarek krajoéw rozwinigtych pokazuje, iz dodatkowej motywacji
menedzerom, aby dziatali w interesie wtascicieli dostarczano poprzez umozliwienie
zakupu akcji zarzadzanych przez nich przedsigbiorstw i inne nagrody uzaleznione
od osiaganego dobrobytu akcjonariuszy (Stalmach, 2005, s. 16). Poglad, iz dla ak-
cjonariuszy wypracowanie dodatkowej wartosci firmy warte jest dodatkowego wy-
nagradzania menedzera potwierdzaja stosowane w wielu krajach programy moty-
wacyjne dla osoéb zarzadzajacych. Dla przykladu w tablicy 1 przedstawiono
programy motywacyjne dla menedzerow wykorzystywane w Wielkiej Brytanii.

Tablica 1
Programy motywacyjne dla menedzeréw
Lp. Rodzaj programu Dostgpne instrumenty
1. |Program opcji menedzerskich — prawo do nabycia w przyszto$ci okreslonej liczby
akcji,

— uczestnicy nie ponosza obciazen podatkowych
W momencie przyznania akcji,

— cena rynkowa akcji nie moze by¢ ustalana ponizej
ceny rynkowej akcji w dniu jej przyznania.

2. | Program zach¢t menedzerskich dla |— opcje na akcje uprawniajace do ulgi podatkowe;j
matych i $rednich przedsigbiorstw o okreslonej wartosci (100 tys. GBP).
funkcjonujacych w branzach
obarczonych duzym ryzykiem
inwestycyjnym

Zrodto: Pyszkowski, 2008, s. 419.

Wysokie wynagrodzenia menedzerow poddawane sa jednak krytyce, najsilniej
w okresie pogorszenia koniunktury gospodarczej. Dotyczy to szczegdlnie wynagro-
dzen kadry menedzerskiej tych firm, ktore z obawy przed bankructwem wspomaga-
ne byly przez wielomiliardowa pomoc panstwa. W poszukiwaniu przez wilascicieli
optymalnych kontraktow menedzerskich stosowane sa systemy wynagrodzen za-
wierajace poza wynagrodzeniem podstawowym rowniez nagrody pienigzne, pre-
mie, systemy korygowania pensji oraz udziat we wlasnosci. Z punktu widzenia nad-
zoru korporacyjnego nalezy zada¢ pytanie, ktory ze sktadnikéw wynagrodzenia
wigze dlugookresowo prezesa z firma, stanowi bodziec dla menedzera do ponad-
przecigtnych wynikow w zakresie tworzenia wartosci przedsigbiorstwa. Czgsto
wskazywany jest jako skuteczny instrument nadzoru udzial we wlasnosci.

W literaturze przedmiotu spotykamy sprzeczne poglady co do wykorzystania
wynagradzania akcjami jako efektywnego mechanizmu nadzoru korporacyjnego.
Posiadanie przez menedzera akcji spotki, ktora zarzadza powinno by¢ bodzcem do
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podejmowania staran o wzrost jej wartosci. Zasadne wydaje si¢ stanowisko, iz po-
siadanie akcji przez kierownictwo spotki ma motywowac do $cislejszej identyfika-
¢ji z ekonomicznymi interesami akcjonariuszy. Stabe wyniki firmy moga tez stano-
wi¢ zagrozenie utraty pracy. Badacze wskazuja, iz zalezno$¢ ta ma wprost
zastosowanie do nowo zatrudnionych prezesow o stabej pozycji na rynku uslug me-
nedzerskich, za§ w przypadku prezesow o wypracowanej, pewnej pozycji na rynku
zte wyniki firmy nie wiaza si¢ automatycznie z utrata pracy (Zalega, 2004, s. 14).

Udziat akcji w strukturze wynagrodzen moze tez z jednej strony ograniczaé ini-
cjatywe prezesa spolki, gdyz ryzykowne przedsigwzigcia moga rowniez jego pozba-
wi¢ wlasnosci, z drugiej za$ zmusza¢ do rozwaznego zarzadzania ryzykiem. Anali-
zujac systemy wynagrodzen w aspekcie wykorzystania ich jako mechanizmu
nadzoru korporacyjnego wydaje sig, iz przekazanie kierownictwu okre§lonego pa-
kietu akcji powinno wptyna¢ na efektywnos¢ pracy menedzera. Trudno$¢ natomiast
stanowi ustalenie, jaki udziat w strukturze wynagrodzen powinny mie¢ akcje, aby
stanowily na tyle istotny bodziec dla menedzera, aby mozna byto uznaé go jako ele-
ment nadzoru korporacyjnego. Dyskusja wokol wynagrodzenia udziatem we
wlasno$ci musi uwzglednia¢ roéwniez sytuacje gospodarcza w jakiej funkcjonuje fir-
ma, zard6wno t¢ o zasiggu krajowym, jak i ogdlno§wiatowym. Badania, ktore z pew-
noscig beda prowadzone po przejsciu aktualnego kryzysu gospodarczego dadza
nowa wiedzg i zweryfikuja dotychczasowe zatozenia, ze posiadanie whasnosci akcji
zarzadzanej spoitki jest najbardziej efektywnym s$rodkiem motywacji menedzera.
Niezaleznie od wynikow przyszlych badan, kryzys gospodarczy ukazat praktyki
w zakresie wynagrodzen bedace w sprzecznosci z zasadami efektywnego zarzadza-
nia ryzykiem, wskazujace na brak wtasciwego nadzoru wiascicielskiego.

Inicjatywy ustawodawcze podejmowane zardwno przez Stany Zjednoczone, jak
1 Uni¢ Europejska zmierzaja do wprowadzenia regulacji umozliwiajacych wprowa-
dzenie efektywnych systemoéw wynagradzania osob zarzadzajacych spotkami. Kie-
runki proponowanych reform polityki wynagradzania menedzer6w maja na celu
»zachowanie rownowagi migdzy korzysciami menedzerow, akcjonariuszy i innych
grup interesariuszy, migdzy krotko- i dtugookresowymi wynikami ekonomicznymi
spotki, miedzy sktonnosciami do ryzyka i kontrola ryzyka, miedzy celami jednost-
kowymi a celami calej organizacji” (Urbanek, 2010, s. 94).

3. Mierniki efektywnosci pracy menedzera

Istnieje zasadnicza trudno$¢ okreslenia miernikow pozwalajacych jednoznacznie
powiazaé efektywno$¢ dziatania menedzeréw z wynikami osiaganymi przez spotke.
Problem ten wskazuja tez teoretycy przedmiotu. Kwestie te pojawiaja si¢ rowniez
podczas dyskusji prowadzonych w aspekcie kryzysu gospodarczego. Zadawane sa
pytania czy wiasciwe jest przekonanie menedzerow, ze nie sa w zaden sposob od-
powiedzialni za to co sig¢ dzieje z warto$cia rynkowa akcji zarzadzanych przez nich
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spotek. W kontek$cie prowadzonych rozwazan ciekawe wydaje si¢ spostrzezenie
B. Grahama, aby miernikiem kompetencji kierownictwa spotki byta $rednia cena
rynkowa akcji. Uwaza on, iz ,,akcjonariusz ocenia, czy jego inwestycja jest udana,
w kategoriach uzyskiwanej dywidendy, jak i dlugoterminowych tendencji jej $red-
niej wartosci rynkowej. Te same kryteria nalezaloby logicznie zastosowac przy te-
stowaniu efektywnosci kierownictwa spotki oraz postaw, jakie maja wobec wiasci-
cieli przedsigbiorstwa” (Graham, 1999, s. 136). Zgodzi¢ si¢ nalezy, ze mierniki
stuzace ocenie efektywno$ci menedzerow powinny by¢ zgodne z tymi, ktdre wyko-
rzystywane sa do miary oceny wzrostu warto$ci firmy. Pamigtajmy jednak, iz te
oparte na statystycznej analizie bilansu, rachunku zyskow 1 strat czy przeptywach
gotdwkowych moga w tatwy sposob podlega¢ manipulacji. Dlatego tez do analizy
dlugoterminowej warto$ci przedsigbiorstwa proponuje si¢ wykorzystanie m.in.
miernikow wartosci opartych na koncepcji zysku rezydualnego (Pyszkowski, 2008,
s. 403-405).

W Polsce od kilku lat spotki publiczne wdrazaja kodeksy dobrych praktyk
w nadzorze korporacyjnym, w ktérych odnajdujemy m.in. zalecenia, aby wynagro-
dzenie cztonké6w organdow spotek byto powiazane z zakresem ich zadan oraz odpo-
wiedzialno$ci. Badania potwierdzajace wptyw kodeksu dobrych praktyk na jakosé¢
sprawowania nadzoru nad spotkami publicznymi nie ukazaty jednak zakresu wyko-
rzystania wynagrodzen jako instrumentu nadzoru korporacyjnego (Bohdanowicz,
Jezak, 2007, s. 110).

4. Wynagrodzenia menedzeréw panstw cztonkowskich —
zalecenia Komisji Wspdlnot Europejskich

O znaczeniu ksztattowania systemu wynagrodzen w aspekcie nadzoru korpora-
cyjnego $wiadczy rowniez stanowisko Unii Europejskiej. W ramach przyjetego
w maju 2003 roku komunikatu w sprawie ,,Modernizacji prawa spotek i wzmocnie-
nia fadu korporacyjnego w Unii Europejskiej — plan dalszych dziatan” zawarto
wsrod propozycji wzmocnienia praw akcjonariuszy rowniez sugestie do wdrozenia
odpowiedniego systemu regulujacego wynagrodzenia dyrektorow w panstwach
cztonkowskich. Jednym z wazniejszych rozwiazan jest Zalecenie Komisji (Dyrek-
tywa, 2004), gdzie wskazano na koniecznos$¢ ujawnienia szczegbdlowo wynagrodzen
dyrektorow, sposobu zatwierdzania wynagrodzenia opartego na akcjach oraz zasad
przedktadania akcjonariuszom informacji o systemach wynagradzania.

Ujawnienie polityki wynagrodzen, zgodnie z zaleceniami Komisji Wspdlnot Eu-
ropejskich ma umozliwi¢ akcjonariuszom ocene¢ podejscia spotki do kwestii wyna-
grodzen i wplyna¢ na wzrost odpowiedzialnosci spotki wobec akcjonariuszy. Kry-
zys finansowy lat 2007-2008 spowodowat, iz kwestie nadzoru wtascicielskiego nad
wynagrodzeniami menedzerow staty si¢ przedmiotem wielu debat publicznych.
Unia Europejska przyznaje, iz niewlasciwe praktyki w zakresie wynagrodzen
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naktaniaty do podejmowania nadmiernego ryzyka, przyczyniajac si¢ tym samym do
znacznych strat wiodacych przedsigbiorstw finansowych, co rozprzestrzenito si¢ na
reszte gospodarki, obciazajac spoteczenstwo wysokimi kosztami (Dyrektywa,
2009).

5. Ustawowe ograniczenia wynagrodzenia menedzeréw —
,ustawa kominowa”

Szczegdlnym rodzajem regulacji wysokos$ci wynagrodzenia menedzeréw kie-
rujacych niektorymi podmiotami na gruncie krajowym sa zapisy zawarte w tzw.
ustawie kominowej (Ustawa, 2000). Kwestia ustawowego okreslenia maksymalne-
go wynagrodzenia menedzerow dotyczy osob zajmujacych stanowiska kierownicze
m.in. w przedsigbiorstwach panstwowych, panstwowych jednostkach organizacyj-
nych posiadajacych osobowo$¢ prawna, jednoosobowych spotkach prawa handlo-
wego utworzonych przez Skarb Panstwa lub jednostki samorzadu terytorialnego,
spotkach prawa handlowego, w ktorych udzial Skarbu Panstwa lub jednostek sa-
morzadu terytorialnego przekracza 50% kapitatu zaktadowego (lub 50% liczby ak-
cji), agencjach panstwowych, bez wzgledu na ich forme organizacyjno-prawna, jed-
nostkach badawczo-rozwojowych, fundacjach, w ktérych dotacja ze s$rodkow
publicznych przekracza 25% rocznych przychodéw, funduszach celowych, niektd-
rych panstwowych jednostkach i zaktadach budzetowych, samodzielnych publicz-
nych zaktadach opieki zdrowotnej. Menedzerom m.in. w przedsigbiorstwach pan-
stwowych oraz jednoosobowych spotkach prawa handlowego utworzonych przez
Skarb Panstwa lub jednostki samorzadu terytorialnego moga by¢ przyznane swiad-
czenia dodatkowe oraz nagroda roczna, ktéra moze by¢ przyznana w zaleznosci od
osiagni¢tych wynikéw finansowych lub stopnia realizacji innych zadan w wysokos-
ci nie przekraczajacej trzykrotnos$ci ich przecigtnego wynagrodzenia miesigcznego
w roku poprzedzajacym przyznanie nagrody, natomiast maksymalna warto$¢ §wiad-
czen dodatkowych obejmujacych $wiadczenia bytowe, socjalne, komunikacyjne
oraz ubezpieczenia majatkowe i osobowe przyznane w ciagu roku nie moze prze-
kroczy¢ dwunastokrotnosci przecigtnego miesigcznego wynagrodzenia przyjetego
dla ustalenia wynagrodzenia miesigcznego tych osob.

Kontrowersyjno$¢ zapiséw tej ustawy mozna rozpatrywa¢ w wielu aspektach.
Jako zasadniczy nasuwa si¢ problem naruszenia konstytucyjnej zasady réwnego
traktowania w obrocie gospodarczym przedsi¢biorstw publicznych i1 prywatnych, co
moze ogranicza¢ konkurencyjnos¢ jednostek publicznych (art. 32 Konstytucji Rze-
czypospolitej Polskiej). Trudne do realizacji sa zasady przyjete na gruncie teorii
agencji. W ustawowo zapisanej formule wynagradzania panstwo jako wlasciciel ma
zawezone mozliwosci ustalania wynagrodzenia menedzera-agenta w zaleznosci od
jego wynikow. Ta sytuacja oznacza rowniez, iz wlasciciel w niewielkim stopniu
przerzuca ryzyko dzialalno$ci na agenta.
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Ustalenie gornych limitow wynagrodzen rodzi ponadto niebezpieczenstwo
odpltywu do innych firm najlepszych menedzerdw, jak réwniez pokus¢ nieetycz-
nych zachowan celem uzyskania korzysci materialnych. Z punktu widzenia przed-
sigbiorcy mamy do czynienia z naruszeniem pewnos$ci obrotu, gdyz utrata wysoko
wykwalifikowanej kadry specjalistow, w konsekwencji moze wptyna¢ na dziatal-
nos¢ finansowsq firmy (Patulski, 2005). Nadmierny formalizm w okreslaniu wyna-
grodzen menedzeré6w w spotkach panstwowych i samorzadowych potwierdza fakt,
iz w tej formule prawnej réwniez nie wszyscy osiagaja maksymalne ustawowo
okreslone wynagrodzenia.

Budowa dyskryminacyjnego systemu wynagradzania, gdzie nie wyniki ekono-
miczne, ale fakt, iz wlascicielem jest Skarb Panstwa lub jednostka samorzadu tery-
torialnego decyduje o uposazeniu menedzera oznacza, iz pryncypat publiczny nie
wykorzystuje wynagrodzenia jako elementu skutecznego nadzoru nad wilasnoscia.
Nalezy ponadto dodaé, iz przedsigbiorstwa, nawet gdy sa spotkami kapitatowymi,
sa czesto ztymi wlascicielami, gdyz bedac instytucjami publicznymi pelnia rézne
funkcje traktowane jako wazniejsze niz wzrost wartosci spotki (Bossak, Zalega,
2001, s. 5).

6. Podsumowanie

Niezaleznie od kontrowersji wystepujacych wokot wynagrodzenia menedzerow
jako instrumentu kontroli nad wlasnoscia panuje zgoda, iz nadzér korporacyjny
musi by¢ wsparty rozsadna polityka wynagrodzen menedzeréw. Zachgty ekono-
miczne do podejmowania ryzyka nie powinny kreowa¢ zagrozen, ktore ujawnit kry-
zys gospodarczy, kiedy praktyki w zakresie wynagrodzen sktaniaty menedzerow do
podejmowania nadmiernego ryzyka celem osiagnigcia wyzszych dochodéw w krot-
kim czasie, natomiast narazajac przedsigbiorstwa na straty w perspektywie dtugo-
terminowej. System wynagrodzen menedzeréow bedzie w wigkszym stopniu spetniat
swoja funkcje mechanizmu nadzoru korporacyjnego pod warunkiem, iz przekazujac
wiladze wiasciciele beda monitorowac zarzadzanie wilasnoscia w takim zakresie,
aby istniata pelna $wiadomo$¢ wsrod menedzerow (wynajetych agentow), ze ich
wtadza pochodzi od wlascicieli kapitatu.
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Controversies over Salaries of Managers as an Instrument of Property
Supervision

Summary: 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






ZESZYTY NAUKOWE MAXOPOLSKIE) WYZSZE) SZKOkY EKONOMICZNEJ W TARNOWIE NR 1(15)/2010

KAROLINA CHRABASZCZ*

Posrednik w obrocie nieruchomosciami
jako podmiot rynkowy

Stowa kluczowe: posrednik w obrocie nieruchomosciami, licencje zawodowe, rynek nie-
ruchomosci

Streszczenie: Celem artykutu jest przedstawienie zawodu posrednika na rynku nierucho-
mosci. Artykul prezentuje aktualne regulacje prawne dotyczace dostgpu do zawodu, czyli
umozliwiajace zdobycie panstwowej licencji posrednika w obrocie nieruchomosciami. Poprzez
analize opinii konsumenckiej na forach internetowych podejmuje probe odpowiedzi na pytanie,
czy zawdd ten jest zawodem potrzebnym i szanowanym. Artykut prezentuje niezbgdne i po-
mocne kwalifikacje, cechy usposobienia i umiej¢tnosci potrzebne do wykonywania tego zawo-
du oraz wzory zachowan posrednika.

1. Wprowadzenie

Zawod posrednika w obrocie nieruchomos$ciami zostal uregulowany wprowadze-
niem ustawy z dnia 21 sierpnia 1997 roku o gospodarce nieruchomosciami. Rozwoj
tego zawodu byl wielofazowy. W pierwszej formie, zawdd ten byt reprezentowany
przez biura posredniczace w wymianie informacji migedzy nabywcami a sprze-
dajacymi. W latach dziewigc¢dziesiatych ubiegltego wieku nastapit szybki rozwdj
firm po$rednictwa. Ustawa z dnia 21 sierpnia 1997 roku o gospodarce nierucho-
mos$ciami wprowadzila licencje uprawniajace do wykonywania zawodu posrednika
oraz zarzadcy nieruchomosci oraz uprawnienia dla rzeczoznawcdéw majatkowych.
Centralny Rejestr Posrednikoéw w Obrocie Nieruchomo$ciami zostat opublikowany
przez nieistniejacy juz Urzad 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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20 Karolina Chrabgszcz

frastruktury (Centralny Rejestr Posrednikow w Obrocie Nieruchomosciami, 2010).
Wedhug stanu na dzien 22 lutego 2010 roku, licencj¢ posrednika w obrocie nieru-
chomosciami posiada 13 132 os6b. Dla poréwnania, licencjonowanych zarzadcow
nieruchomosci jest 18 045, a rzeczoznawcoOw majatkowych 4983. Najwigcej licen-
cjonowanych posrednikow dziata w wojewodztwie mazowieckim — 1847, nastgpnie
w wojewodztwie matopolskim — 1009, slaskim — 999, dolnoslaskim — 698. Naj-
mniejsza liczba profesjonalistow w tym zakresie dysponuja wojewddztwa: swigto-
krzyskie — 86, lubuskie — 112, lubelskie — 114, podlaskie — 149. Kadra posrednikow
w obrocie nieruchomos$ciami w Polsce jest stosunkowo dobrze wyksztatcona: 65%
posrednikéw posiada wyzsze wyksztalcenie. W pordéwnaniu z rzeczoznawcami
majatkowymi (95%) nie jest to imponujacy odsetek, ale zblizony do poziomu wy-
ksztatcenia zarzadcow nieruchomosci (Katkowski, 2009, s. 61-63).

2. Istota dziatalnosci posrednika na rynku nieruchomosci

Posrednik w obrocie nieruchomosciami zajmuje si¢ obstuga transakcji o charak-
terze rynkowym, zwlaszcza transakcjami kupna — sprzedazy praw wtasnosci do nie-
ruchomosci, ograniczonych praw rzeczowych, najmu czy dzierzawy. Moze rowniez
$wiadczy¢ ustugi doradcze, wykonywac ekspertyzy w zakresie gospodarowania
nieruchomosciami (Belniak, Nalepka, 2009, s. 28-29). Posrednik spotyka si¢
z klientem, ktorego celem jest wynajem badz sprzedaz nieruchomosci, oglada nie-
ruchomos¢, sprawdza jej stan prawny, weryfikuje dokumenty, az do momentu pod-
pisania z klientem umowy o posrednictwo. Od tego momentu poszukuje dla klienta
kupca badz najemcy. Posrednik wykonuje zlecenie rowniez dla drugiej strony trans-
akcji, tzn. podpisuje umowe o posrednictwo z klientem poszukujacym konkretnej
nieruchomosci na wynajem, badz w celu zakupu. Do zadan posrednika naleza takze
negocjacje z klientami czy kompletowanie dokumentow dla notariusza (Burdzy,
2009).

Jaka jest rola posrednika w obrocie nieruchomos$ciami na rynku nieruchomosci?
Wyraza si¢ ona w profesjonalizmie ludzi, ktorzy ten zawdd wykonuja. Posrednik,
doprowadzajac do zawarcia transakcji, czyni to w sposob najkorzystniejszy pod
wzgledem finansowym dla swojego zleceniodawcy. Jego zadaniem jest przygoto-
wanie i doprowadzenie do zawarcia transakcji w jak najkrétszym czasie, przy row-
noczesnym zapewnieniu stronom bezpieczenstwa poprzez sprawdzenie wszelkich
okolicznosci prawnych i faktycznych, zwiazanych z transakcja i jej przedmiotem.
Pierwszym krokiem jest pomoc klientowi w podjeciu decyzji, jak postapic: sprze-
da¢, wynajac, kupi¢ czy wydzierzawi¢ nieruchomos¢. W dalszej kolejnosci nastepu-
je ustalenie ceny czy tez finansowych mozliwosci i oczekiwan klienta. Posrednik
poszukuje drugiej strony transakcji, doprowadza do takiej zgodnos$ci stanowisk, aby
mozliwe bylo zawarcie umowy. Roéwnocze$nie posrednik bada okolicznosci
faktyczno-prawne, ustala terminy, tre§¢ umowy notarialnej. Zdarza sig, ze sytuacja
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wymaga podpisania wstgpnej umowy i dokonania czynnosci, takich jak optacenie
podatku spadkowego czy uzyskanie zgody sadu na dysponowanie majatkiem
maloletniego. Umowa koncowa jest ukoronowaniem wysitkow posrednika. Czgsto
bywa tak, ze po doprowadzeniu do zawarcia transakcji posrednik nadal pomaga
klientowi w czynnosciach takich, jak umowa z elektrownia, gazownia itp. (Brzeski,
1996, s. 37-38). Posrednik musi réwniez wspotpracowaé¢ z innymi podmiotami
dzialajacymi na rynku, takimi jak: rzeczoznawcy majatkowi, zarzadcy nierucho-
mosci, doradcy, notariusze, architekci, nadzor budowlany, stuzby geodezyjne, banki
czy firmy ubezpieczeniowe. Celem wspotpracy posrednika z osobami $§wiadczacy-
mi obsluge prawna jest uzyskanie pomocy zaréwno dla siebie, jak i dla klienta
(Brzezinski, 2002, s. 153). Zatem jest to zawod o szerokim wachlarzu dziatan. Po-
srednik stal si¢ jednym z podmiotéw kreujacych rynek nieruchomosci, prowadzac
analizy tego rynku (Karpinski, 2007, s. 23).

2.1. Proces uzyskiwania uprawnien zawodowych

Zawod posrednika w obrocie nieruchomos$ciami to dzialalno$¢ zawodowa, ktéra
moze by¢ wykonywana wytacznie zgodnie z zasadami okreslonymi w ustawie o go-
spodarowaniu nieruchomos$ciami. Prawo wykonywania zawodu, jak i postugiwania
si¢ tytutem posrednika w obrocie nieruchomosciami przystuguje od momentu wpi-
su do centralnego rejestru posrednikow w obrocie nieruchomosciami. Zawod ten
musi by¢ wykonywany w zgodzie z przepisami prawnymi, standardami zawodowy-
mi i etyka zawodowa. Zgodnie z ustawa o gospodarowaniu nieruchomos$ciami, li-
cencj¢ zawodowa w zakresie posrednictwa w obrocie nieruchomosciami nadaje si¢
osobie fizycznej, majacej petna zdolnos¢ do czynnosci prawnych, nie karanej za
przestgpstwa przeciwko mieniu, dokumentom, za przestgpstwa gospodarcze, za
fatszowanie pieniedzy, papieréw wartosciowych, znakéw urzedowych, za sktadanie
falszywych zeznan oraz za przestgpstwa skarbowe.

Kandydat starajacy si¢ o nadanie licencji musi mie¢ wyksztalcenie wyzsze z za-
kresu gospodarowania nieruchomos$ciami, ktére spetnia minimalne wymogi progra-
mowe dla studentow podyplomowych w zakresie posrednictwa w obrocie nierucho-
mosciami. Potwierdzenie spetnienia przez studia wyzsze minimalnych wymogdw
programowych dla studiow podyplomowych nastgpuje na podstawie zaswiadczenia
uczelni. Jezeli kandydat nie ma wyksztalcenia wyzszego, o ktorym mowa powyzej,
musi podjac¢ studia podyplomowe z zakresu posrednictwa w obrocie nieruchomo-
Sciami.

Kolejnym obowiazkowym etapem jest odbycie co najmniej pdtrocznej praktyki
zawodowej w zakresie posrednictwa w obrocie nieruchomosciami, przy czym licz-
ba godzin przeznaczona na realizacj¢ programu praktyki nie moze by¢ mniejsza niz
dwiescie. W ramach praktyki, kandydat na posrednika w obrocie nieruchomos$ciami
musi samodzielnie sporzadzi¢ szczegdlowy opis transakcji, zapoznac si¢ ze Sposo-
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bem korzystania z rejestrow i ewidencji prowadzonych przez sady, gminy oraz sta-
rostow i1 innych dokumentéw zawierajacych dane wykorzystywane w trakcie wyko-
nywania posrednictwa w obrocie nieruchomos$ciami. W trakcie trwania praktyki
kandydat zapoznaje si¢ z organizacyjno-prawnymi formami prowadzenia dziatal-
nosci zawodowej posrednika, przygotowuje projekt umowy posrednictwa, przepro-
wadza badania wybranych nieruchomosci ze wskazaniem na cechy, mogace mie¢
wplyw na ceng zbycia lub poziom czynszu. Zapoznaje si¢ z kolejnymi czynnoscia-
mi przy realizacji réznych transakcji, dokumentami niezbednymi do zawarcia
umow sprzedazy, najmu, dzierzawy i zamiany. Kandydat musi zapozna¢ si¢ z moz-
liwo$cia pozyskania informacji o nieruchomosciach z ksiag wieczystych, katastru
nieruchomosci oraz ustalen miejscowego planu zagospodarowania przestrzennego.
Praktyka daje mozliwo$¢ uczestniczenia w ogledzinach wybranych nieruchomosci,
sporzadzenia opisu tych nieruchomosci, ich oceny.

Aby przystapi¢ do odbycia praktyki, kandydat sktada 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 dziennikéw praktyki zawodowej 1 nie moze przekracza¢ kwoty
100 zt. Praktyka rozpoczyna si¢ w dniu dokonania w dzienniku praktyki zawodo-
wej pierwszego wpisu, a konczy si¢ w dniu dokonania ostatniego wpisu w tym
dzienniku. Organizator praktyki zawodowej, potwierdzajac spetnienie warunkow
praktyki, sprawdza w obecnos$ci kandydata jego praktyczne przygotowanie do wy-
konywania zawodu posrednika na podstawie sporzadzonego opisu transakcji (Roz-
porzadzenie 2008a). Praktyk¢ mozna odby¢ u licencjonowanych posrednikow
w obrocie nieruchomosciami, ktérzy maja zgodg ministerstwa na prowadzenie ta-
kiej praktyki, jak rowniez w stowarzyszeniach, federacjach, wyzszych uczelniach.
Wazne jest, aby kandydat upewnit sig, iz organizator praktyki ma ku temu wymaga-
ne uprawnienia.

Zgodnie z art. 182 ust. 3 ustawy o gospodarce nieruchomosciami, osoba nie
majaca obywatelstwa polskiego moze otrzymac licencj¢ zawodowa posrednika
w obrocie nieruchomos$ciami po spetieniu warunkéw z art. 182 ust. 1 tejze ustawy
oraz po wykazaniu si¢ biegla znajomoscia jezyka polskiego (Jaworski, 2007).

2.2. Stowarzyszenia i organizacje zawodowe

Posrednicy w obrocie nieruchomosciami organizuja si¢ w liczne towarzystwa re-
gionalne. Obecnie w Polsce dziala w sumie dwadzie$cia pig¢ towarzystw regional-
nych, do ktérych nalezy facznie okoto 1700 posrednikow. Stowarzyszenia te utwo-
rzyty Polska Federacje¢ Rynku Nieruchomosci (PFRN) z siedziba w Warszawie
(Katkowski, 2009, s. 64). 21 kwietnia 1999 roku Federacja zawarta porozumienie
z Prezesem Urzgdu Mieszkalnictwa i Rozwoju Miast w sprawie organizowania po-
stgpowania kwalifikacyjnego, zwiazanego z nadawaniem licencji zawodowych
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w zakresie posrednictwa w obrocie nieruchomos$ciami, a 22 grudnia 1999 roku po-
rozumienie w sprawie organizowania praktyk zawodowych w zakresie posrednic-
twa w obrocie nieruchomo$ciami. PFRN jest dobrowolnym zwiazkiem sa-
morzadnych organizacji z osobowoscig prawna, utworzonym w styczniu 1995 roku
przez szes¢ regionalnych stowarzyszen posrednikéw w obrocie nieruchomog$ciami,
pod nazwa Polska Federacja Posrednikow w Obrocie Nieruchomosciami. Aktualnie
Federacja dziata na rzecz i w interesie 25 regionalnych stowarzyszen w obrocie nie-
ruchomos$ciami oraz zarzadcoOw nieruchomosci, zrzeszajacych blisko 3000 osob.
Dziatalnos¢ PFRN jest nakierowana na zapewnienie prawidtowego rozwoju pol-
skiego rynku nieruchomosci poprzez dostarczanie ustug na najwyzszym poziome,
stworzenie systemoéw informacyjnych dla potrzeb spoteczenstwa i rzadu oraz jedno-
czenie wszystkich profesjonalistow rynku nieruchomosci (Polska Federacja Rynku
Nieruchomosci, 2010b).

3. Zasady pracy posrednika

Zakres czynnosci posrednictwa w obrocie nieruchomos$ciami okresla umowa po-
$rednictwa, wymagajaca formy pisemnej pod rygorem niewazno$ci (Belniak, Na-
lepka, 2009, s. 28; Ustawa, 1997, art. 180, pkt. 3). Posrednik przygotowuje umowe
o posrednictwo, ktorej nie powinno si¢ podpisywac bez doglebnej analizy. Dobrym
i korzystnym zwyczajem jest zapoznanie si¢ ze wzorem umowy na kilka dni przed
jej podpisaniem, aby moc dobrze przemysle¢ wszystkie zawarte w niej zapisy. Stan-
dardowo w umowie z posrednikiem powinny by¢ okreslone:

— strony umowy (dane posrednika i osoby kupujacej/sprzedajacej nierucho-
mos¢),

— przedmiot umowy — poszukiwana nieruchomos¢, okreslenie dzielnic, w jakich
moze si¢ znajdowac, limit cenowy — gory (w przypadkach kupna nieruchomosci)
czy dolny (w przypadku sprzedazy),

— termin, na jaki strony zawieraja umowg — mozliwe sa trzy terminy: 3-, 6- czy
tez 12-miesigczny; dopuszczalne jest ustalenie, ze umowa zostaje zawarta az do
dnia skutecznej sprzedazy/zakupu nieruchomosci,

— wynagrodzenie posrednika — w wigkszosci przypadkow prowizyjne, od 1,5 do
6% warto$ci nieruchomosci, przy czym wysoko$¢ prowizji uzalezniona jest od
tego, czy zgodnie z umowa ma ja zaptaci¢ wytacznie jedna strona (najczegsciej
sprzedajacy — jest to tzw. umowa na wyltacznos¢ podlegajaca prowizji od 4,5 do
6%, atrakcyjniejsza dla ewentualnych kupcow), czy tez umowa, w ktorej prowizje
ptaca obydwie strony transakcji — wtedy jest to tzw. umowa otwarta, zgodnie
z ktora wysoko$¢ prowizji wynosi od 1,5 do 3%,

— termin, w jakim nalezy uisci¢ wplatg prowizji,

— wskazanie, czy klient korzysta tylko z jednej, czy tez z wielu agencji — nie jest
to obowiazkowy zapis, jednak warto domagac si¢ jego umieszczenia, jesli zalezy
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nam na wspolpracy tylko z jedna agencja — posrednik bedzie miat wowczas pewnos¢,
iz jest wylacznym dysponentem naszej oferty i jemu przypadnie prowizja, bedzie
wigc starat si¢ jak najszybciej i zgodnie z naszymi wymaganiami dokona¢ transakcji,

— sposob prezentacji ogloszenia — czy bedzie to ogloszenie w prasie lokalnej lub
ogolnopolskiej, reklama internetowa, czy tez ogloszenie wywieszone na balkonie
domu — warto doktadnie ustali¢ sposob prezentacji ofert, wptywa to bowiem na
skuteczno$¢ ogloszenia, a takze na ogdlna wysokos$¢ prowizji,

— przyczyny ewentualnego rozwigzania umowy, terminy jej wypowiedzenia
1 wzajemne zobowiazania obu stron z tego tytutu,

— ustalenie, czy na po$redniku ciazy obowiazek skompletowania dokumentoéw
niezbg¢dnych do realizacji transakcji sprzedazy, takich jak na przyktad: aktualny wy-
pis z ksiggi wieczystej, wypis z ewidencji gruntow, plany techniczne domu, po-
twierdzenia dokonywanych przegladow i zaswiadczenie z urzedu gminy o oplaca-
niu naleznego podatku od nieruchomosci,

— zapisy ulatwiajace dokonywanie rozliczen finansowych — przyktadowo taki,
iz pieniadze za sprzedawana nieruchomos¢ wptacane beda przez kupujacego na ra-
chunek powierniczy i po podpisaniu aktu notarialnego wyplacane sprzedajacemu,

— zapisy, ze umowa jest sporzadzona w dwoch jednobrzmiacych egzemplarzach
oraz ze w sprawach przez nig nieuregulowanych beda stosowane przepisy kodeksu
cywilnego,

— data i miejsce zawarcia umowy,

— wilasnoreczne podpisy obu stron umowy.

Zdarza sig, iz w umowie umieszczane sa zapisy niezrozumiate, niezgodne z pra-
wem, dajace zbyt duze uprawnienia posrednikom. Niezgodne ze standardami sa za-
pisy takie, jak na przyktad: zobowiazanie klienta do zaptaty prowizji, nawet w sytu-
acji, jesli umowa zostata juz rozwiazana; zastrzezenie, iz w czasie trwania umowy
nie mozna jej zmieni¢ czy zapisy naktadajace na klienta obowiazek zaplaty odsetek
od nieuiszczonej terminowo prowizji, a wysokos$¢ tych odsetek moze wynosi¢ na-
wet 2% za kazdy dzien zwtoki, co w praktyce jest lichwa itp. (Ustawa, 1964; Usta-
wa, 2000; Portal Mieszkaniowy, 2008).

3.1. Szkolenia i podnoszenie kwalifikacji

Zgodnie z Rozporzadzeniem Ministra Infrastruktury z dnia 17 kwietnia 2008
roku w sprawie stalego doskonalenia zawodowego przez rzeczoznawcéw majatko-
wych, posrednikow w obrocie nieruchomos$ciami i zarzadcow nieruchomoscei, po-
srednik w obrocie nieruchomosciami musi odby¢ 24 godziny edukacyjne w ciagu
roku kalendarzowego. Dla o0sob, ktore uzyskaly licencje zawodowa w danym roku,
roczny okres rozliczeniowy rozpoczyna si¢ z dniem 1 stycznia kolejnego roku. Do-
kumentem potwierdzajacym wypetnienie tego obowiazku jest zaswiadczenie wyda-
ne przez organizatora ksztatcenia (Polska Federacja Rynku Nieruchomosci, 2010a).
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3.2. Standardy zawodowe

Posrednik w obrocie nieruchomosciami musi dziata¢ w zgodzie ze Standardami
Zawodowymi Posrednikow w obrocie nieruchomosciami. Standardy zawodowe po-
srednikow, zgodnie z art. 4 pkt 14 ustawy o gospodarce nieruchomos$ciami, stano-
wig reguly postgpowania przy wykonywaniu zawodu posrednika w obrocie nieru-
chomosciami (Polska Federacja Rynku Nieruchomosci, 2010e). Zgodnie ze
standardami, posrednik jest zobowiazany kierowaé si¢ zasadami etyki zawodowej,
postgpowac tak, aby chroni¢ interesy osob, na rzecz ktorych wykonuje czynnosci
posrednictwa z uwzglednieniem zasady uczciwego traktowania wszystkich stron
transakcji. Posrednik powinien doktada¢ wszelkiej staranno$ci przy wykonywaniu
czynnosci posrednictwa. Nie moze wykonywa¢ dziatan niezgodnych z prawem czy
ze standardami zawodowymi, postepowa¢ w sposob godzacy w interesy zatrud-
niajacego go przedsigbiorcy, rozpowszechniaé nieprawdziwych badz wprowa-
dzajacych w btad informacji o innych posrednikach.

3.3. Obowiagzkowe ubezpieczenie

Osoby fizyczne, majace licencje posrednika sa zobowiazane do ubezpieczenia
OC przepisami ustawy o gospodarowaniu nieruchomos$ciami. Ubezpieczenie gwa-
rantuje pewnos¢ i bezpieczenstwo dziatania, ochrong finansowa na wypadek nie-
przewidzianych okolicznosci spowodowanych albo bezposrednim dziataniem po-
srednika, albo o0s6b wykonujacych czynnosci posrednictwa pod jego nadzorem.
Obowiazek ubezpieczenia powstaje nie pozniej, niz w dniu poprzedzajacym dzien
rozpoczecia czynno$ci posrednictwa. Ubezpieczenie obejmuje okres 12 miesigey.
Rozporzadzenie Ministra Finanséw okresla minimalna sumg na jaka musi ubezpie-
czy¢ si¢ zobowiazany do ubezpieczenia. Jest to kwota 25 000 euro. Gwarantuje to
spetnienie obowiazku, minimum ochrony, ale nie zapewnia bezpieczenstwa w co-
dziennym dziataniu. Dobrym rozwiazaniem jest dopasowanie sumy ubezpieczenia
do indywidualnych potrzeb danego posrednika (Polska Federacja Rynku Nierucho-
mosci, 2010f). Dnia 12 listopada 2010 roku Sejm uchwalit ustawg o §wiadczeniu
ustug na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej, ktora likwiduje obowiazek ubezpie-
czenia od odpowiedzialnosci cywilnej dla przedsigbiorcow prowadzacych dziatal-
no$¢ migdzy innymi w zakresie posrednictwa w obrocie nieruchomosciami (Polska
Federacja Rynku Nieruchomosci, 2010c¢).

4. Ocena roli posrednika na rynku nieruchomosci

W Polsce powszechne jest przekonanie, iz korzystanie z ustug posrednika w ob-
rocie nieruchomos$ciami to marnotrawstwo pienigdzy. Na taki negatywny wizerunek
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posrednika pracuje duza czg$¢ branzy, a przede wszystkim posrednicy bez licencji
zawodowej. Faktem jest, ze w wielu sytuacjach zyciowych, w przypadku checi
kupna, sprzedazy lub wynajmu nieruchomosci pomoc posrednika moze okazac si¢
kluczowa, moze pomdc w uniknigciu oszustow. Wspolpracujac z posrednikiem
oszczgdza sig czas, a niejednokrotnie i pieniadze. Zadaniem posrednika powinno
by¢ zatem doradztwo, przedstawienie indywidualnej oferty, czuwanie nad przebie-
giem wszystkich procedur dokumentacyjnych, sporzadzenie ekspertyz i opracowa-
nie umoéw, ale przede wszystkim zaoszczedzenie czasu klienta oraz wykluczenie
ewentualnych strat. Szukajac odpowiedniego posrednika nalezy sprawdzi¢, czy jego
licencja jest wazna. Rzadko ktory klient sprawdza agencje w centralnym rejestrze
posrednikéw. Z rejestru tego, prowadzonego przez Ministerstwo Infrastruktury
(dane dostgpne sa na stronie internetowej: www.mi.gov.pl), mozna si¢ dowiedziec,
czy agent ma licencje zawodowa uprawniajaca go do zajmowania si¢ obrotem nie-
ruchomosciami. Warto si¢ rowniez przekonac czy jest on zrzeszony w jakiej$ orga-
nizacji zawodowej. Stowarzyszenia i federacje skupiajace osoby wykonujace zawo-
dy zwiazane z rynkiem nieruchomosci dbaja o przestrzeganie standardow, jakos$ci
ustug oraz etyki zawodowej, doksztatcajac swoich cztonkow (Portal Mieszkaniowy,
2008). Wazne, aby upewnic si¢ czy wybrany posrednik ma aktualne ubezpieczenie
od odpowiedzialnosci cywilnej. Jest to bardzo istotne zwtaszcza dla kupujacych,
poniewaz ubezpieczenie to chroni przed finansowymi skutkami zakupu nierucho-
mosci z nieuregulowanym stanem prawnym badZ obcigzeniem hipotecznym.

A jakie informacje i opinie na temat pracy posrednika mozna znalez¢ na forach
internetowych? Niestety, w wigkszosci negatywne. Klienci biur posrednictwa w ob-
rocie nieruchomos$ciami skarza si¢ na niekompetencjg¢ posrednikow, z ktorymi mieli
do czynienia. Inna kwestia jest to, iz bedac klientem agencji nieruchomosci mamy
mala szansg na spotkanie z licencjonowanym posrednikiem, a jedynie z asystentami
posrednika, ktorzy nie maja licencji, a bardzo czg¢sto niezbgdnej wiedzy. Co wigcej,
niezbyt znaczaca rzesza posrednikow ma wyksztatcenie prawnicze, finansowe czy
budowlane, cho¢ w ostatnich latach, ze wzgledu na fakt, iz egzaminy prawnicze
zdaje pomyslnie niewielka liczba 0sob, wielu aplikantéw probuje swoich sit w nie-
ruchomosciach. Nie do zaakceptowania jest to, iz bardzo czg¢sto na rynku dziataja
ludzie z przypadku, a rynek nie jest w stanie sam weryfikowac tego, ze wzgledu na
mata liczbe (raz na kilka/kilkanascie lat badz raz w zyciu) transakcji dokonywanych
przez te same osoby.

Wazna kwestig jest takze wysoki koszt ustug wykonywanych przez posrednikow.
Posrednik za ustuge pobiera wysoka prowizj¢ i to czgsto od obu stron transakcji,
gdyz prawo dopuszcza taka sytuacje. W przypadku nieruchomosci o wartosci
500 tys. zt w Warszawie, prowizja posrednika to okoto 15 tys. zt plus podatek VAT.
Tymczasem, za podobna ustuge prawnik inkasuje kwote okoto 2 tys. zt. Ushugi do-
datkowe posrednika sa warte okolo 6 tys. zt, zatem cata transakcja powinna za-
mknaé si¢ w kwocie okolo 8 tys. zl. Jest to przynajmniej dwukrotnie mniej, niz
kwota, jaka nalezatoby zaptaci¢ posrednikowi. Anonimowo i w kuluarach posredni-
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Cy przyznaja, iz wykonana ustuga posrednictwa nie powinna kosztowac wigcej niz
8 tys. zt. Sa to koszty uwzgledniajace naktad pracy posrednika i koszty reklamy
itd., niezaleznie od tego czy transakcja dotyczy nieruchomosci o wartosci 100 tys.
czy 500 tys. zt (Forum Gazeta Prawna, 2008).

Niewlasciwym zachowaniem jest rowniez kopiowanie i zamieszczanie na stronie
internetowej wlasnej agencji ofert innych biur badz prywatnych ogtoszeniodawcow
bez ich zgody, oraz proponowanie zmienionej ceny — wyzszej badz nizszej niz
w ogloszeniu oryginalnym. Obserwowane sa sytuacje, w ktorych po kilku godzi-
nach od ogloszenia oferty mozna ja znalez¢ w bazie danych innych biur posrednic-
twa. Bardzo czgsto zdarza sig, iz kopiowane sa takze zdjgcia (objgte przeciez pra-
wem autorskim) za co mozna zosta¢ ukaranym. Asystenci posrednika, ,,zbierajac”
oferty do swojej bazy danych, bardzo czgsto nie sprawdzaja jej w rzeczywistosci,
nie przeprowadzaja wizji lokalnej, nie kontaktuja si¢ z wlascicielem, nie robia
zdje¢. Takie zachowanie jest wyrazem braku szacunku dla klientow.

Warto wspomnie¢ réwniez o tzw. handlu licencjami. Zdarza sig, iz jeden posred-
nik z licencja firmuje swoim nazwiskiem kilka agencji nieruchomosci, nawet odda-
lonych od siebie o kilkaset kilometrow. Nadzor takiego posrednika nad biurem jest
iluzoryczny. Za takie postepowanie grozi odpowiedzialno$¢ zawodowa, utrata li-
cencji.

Wazne, aby klienci biur nieruchomos$ci zdawali sobie sprawe, iz nieuczciwi po-
srednicy nie sa bezkarni. Niezadowolony czy oszukany klient ma prawo napisac
skarge do Komisji Odpowiedzialnosci Zawodowej przy Ministerstwie Infrastruktu-
ry, zwréci¢ si¢ do komisji etyki badz rzecznikow dyscyplinarnych, dziatajacych
przy stowarzyszeniach zrzeszajacych posrednikow. Warto wspomnie¢ o instytucji
Rzecznika Konsumenta oraz sadzie. Bardzo czg¢sto Zle potraktowani klienci lekce-
wazg sobie wazno$¢ zglaszania niezgodnych z prawem zachowan posrednika, uwa-
7aja to za strat¢ czasu, na czym korzystaja nieuczciwi pseudofachowcy, ktorzy
czujq si¢ bezkarni (Klukowska, 2009). Zatem zasadne wydaje si¢ pytanie, czy nie
powinno si¢ zaostrza¢ warunkéw wydawania licencji posrednictwa nieruchomos-
ciami? Czy rynek jest w stanie sam eliminowac niewykwalifikowanych czy tez nie-
uczciwych posrednikow?

5. Zmiany w dostepie do ustug na rynku Unii Europejskiej

W ostatnich kilku miesiacach trwaty dyskusje na temat likwidacji licencji oraz
ulatwienia dostepu do rynku nieruchomosci. Sledzac jednak sytuacje na rynkach
nieruchomos$ci w innych panstwach nietrudno stana¢ po stronie wymagajacych kry-
teriow, jakie nalezy spetnic, aby uzyska¢ mozliwos$¢ prowadzenia dziatalnosci w za-
kresie posrednictwa zgodnie z prawem. Sophie Gabard, posredniczka dziatajaca we
Francji 1 w Polsce przestrzegata podczas Konferencji ,,Zawody nieruchomo$ciowe
w UE i w USA” przed obnizeniem wymagan posrednikom. Jej zdaniem we Francji
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przyczynito si¢ to do znacznego obnizenia poziomu ushug $wiadczonych przez po-
srednikow, a na rynek naptyneto wiele osob o stabych kwalifikacjach, oferujacych
ustugi o niskiej jakosci (Polska Federacja Rynku Nieruchomosci, 2008). Dyrektywa
unijna 2006/123/WE z dnia 12 grudnia 2006 roku o ustugach na rynku wewngtrz-
nym, zobowiazala wszystkie kraje unijne do wdrozenia jej procedur do konca 2009
roku. Idea tej dyrektywy zmierza do likwidacji barier i przetamania nagminnego
utrudniania przez panstwa cztonkowskie dostgpu do wiasnego rynku ushug podmio-
tom z innych krajow UE. Celem dyrektywy jest rowniez zwigkszenie swobody go-
spodarczej i wprowadzenie uproszczen w procedurach zwiagzanych z rozpoczgciem
1 prowadzeniem dziatalnos$ci, a takze likwidacja mozliwie najwigkszej liczby kon-
cesji, zezwolen, wpisow do rejestrow prowadzenia dzialalno$ci itp. Dyrektywa
uslugowa dotyczy jednak przede wszystkim dziatalnosci o charakterze gospodar-
czym, a nie potwierdzania kwalifikacji zawodowych, co ma miejsce w przypadku
zawodow regulowanych przepisami ustawy o gospodarce nieruchomos$ciami. Czte-
ry federacje grupujace wszystkie zawody zwiazane z rynkiem nieruchomosci
powolaly oficjalny zespdt lobbingowy w celu utrzymania licencji zawodowych
w formie uprawnien zawodowych (Pasaz finansowy, 2009). Wspomniana ustawa
o $wiadczeniu ustug na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej, poza opisanymi wy-
zej zmianami, art. 180 wprowadza zakaz taczenia wykonywania zawodu posrednika
w obrocie nieruchomos$ciami, jesli tenze posrednik prowadzi dzialalno$¢ gospo-
darcza w zakresie posrednictwa w obrocie nieruchomos$ciami lub w ramach stosun-
ku pracy lub umowy cywilnoprawnej u podmiotu prowadzacego dziatalnos¢ w za-
kresie posrednictwa w obrocie nieruchomosciami (Polski Portal Biznesowy
Bankier.pl, 2010).

6. Podsumowanie

Zawdd posrednika w obrocie nieruchomosciami, to zawdd wymagajacy inter-
dyscyplinarnej wiedzy, duzego samozaparcia, odpowiedzialno$ci, uczciwosci, ko-
munikatywnosci. Czy zatem powinno odejs¢ si¢ od wymagan dotyczacych licencji,
umozliwiajacych legalnie wykonywanie tego zawodu? Licencjonowani posrednicy,
specjalisci rynku nieruchomosci twierdza, ze nie. Najnowsze ustawodawstwo w tej
kwestii wskazuje, iz w najblizszych latach nie przewiduje si¢ zniesienia obowiazku
posiadania licencji zawodowej, a w kuluarach mozna ustysze¢ glosy domagajace
si¢ przywrocenia egzamindw panstwowych, zaostrzenia dostgpu do rynku. Zatem
kazdy, kto powaznie mysli o zawodzie posrednika w obrocie nieruchomog$ciami czy
tez zarzadcy nieruchomosci powinien si¢ spieszy¢, zanim nastapi zmiana przepisow
na bardziej niekorzystne.

Niewatpliwie artykut wskazuje, iz zawdd posrednika na rynku nieruchomosci
jest zawodem trudnym, wymagajacym wysokich kwalifikacji, potrzebnym, ale po-
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winien by¢ wykonywany przez prawdziwych fachowcow, specjalistow od rynku
nieruchomosci, a przede wszystkim ludzi uczciwych.
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Real Estate Agent as a Market Entity

Summary: 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.

Key words: intermediary in turn estate, license, market of estate



ZESZYTY NAUKOWE MAXOPOLSKIE) WYZSZE) SZKOkY EKONOMICZNEJ W TARNOWIE NR 1(15)/2010

KAzZIMIERZ MROZOWICZ*

Diagnozowanie struktury motywacji
jako determinanty modelowania
zachowan organizacyjnych

(na przyktadzie ratownikéw Gorskiego
Ochotniczego Pogotowia Ratunkowego)
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Streszczenie: W niniejszym artykule zaproponowano model podejscia metodycznego
w zakresie diagnozowania struktury motywacji zasobow ludzkich organizacji, ukazano tez wy-
niki badan empirycznych oraz wnioski praktyczne dla obszaréw zarzadzania zasobami ludzki-
mi, przede wszystkim za$ dla planowania potrzeb szkoleniowych i rekrutacji zewnetrznej. Ze
wzgledu na obszar i przedmiot badan oraz analiz¢ motywacji positkowano si¢ teoria, termino-
logia i metodami z zakresu psychologii i teorii zachowan organizacyjnych, dokonujac za$ oce-
ny stopnia statystycznej istotno$ci réznic pomigdzy $rednimi arytmetycznymi zastosowano po-
pularng technike estymacyjna. Ze wzgledu na che¢ ukazania sposobu operacjonalizacji danych
i semantycznej stylistyki prezentacji uzyskanych wynikéw badan, zdecydowano si¢ w przypad-
ku wybranych zmiennych zaleznych, przytoczy¢ brzmiacy dos¢ hermetycznie ,,jgzyk opisu da-
nych”, co w naukach o zarzadzaniu jest czynem nie tylko wyjatkowym, ale wrecz kuriozalnym.

1. Wstep

Podsystem psychospoteczny organizacji, o ktérym przeciez powszechnie wiado-
mo, ze ,,obejmuje uczestnikow organizacji, ich motywacje, postawy, wartosci, kul-
ture 1 wiezi wystepujace pomiedzy nimi” (Kozminski, Piotrowski, 2007, s. 30), jest
mniejsza czgécia catosci organizacyjnej. Wida¢, ze z niezrozumiatych wzgledow

* Dr Kazimierz Mrozowicz — adiunkt, Katedra Zarzadzania, Malopolska Wyzsza Szkota Ekono-
miczna w Tarnowie; konsultant ds. HRM GOPR.
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teoria organizacji oraz zarzadzania, pomija doglebniejsza analiz¢ osobowosci
cztonkow organizacji. Z punktu widzenia potrzeb badawczych artykutu takie ujgcie
wydaje si¢ wystarczajace, aczkolwiek nie jest kompletne. Uwaga teoretykdéw orga-
nizacji i zarzadzania skupia si¢ bowiem prawie wylacznie na czynnikach poznaw-
czych osobowo$ci, wylaczajac z szeregu rozwazan fenomenologiczny aspekt
zachowan ludzkich, u ktérego podloza oprocz poznawczych tkwig takze tempera-
mentalne, a szerzej biologiczne determinanty osobowosci (por. Reykowski, 1995,
s. 775). Aby uzupetni¢ t¢ luke, proponuje si¢ rozumie¢ osobowos¢ jako oznaczenie
zorganizowanej struktury cech indywidualnych oraz sposobéw zachowania jednost-
ki — zgodnie z terminem sformutowanym przez Ernesta Hilgarda. Cechy w tym ujg-
ciu decyduja o specyficznych sposobach adaptacji danej jednostki do jej srodowi-
ska (E. R. Hilgard, 1967). Podsystem psychospoleczny jest skadinad rozumiany
jako catos¢ procesow warunkujacych zachowania uczestnikow organizacji, staje si¢
w istocie czym$ w rodzaju ,kapitatu osobowosciowego” (zob. Mrozowicz, 2007a,
s. 468-481). Termin ten nalezy rozumie¢ jako ,komplet zasobéw o charakterze
psychologicznym, w tym cechy osobowosci i temperamentu, a takze czynniki
motywacyjno-poznawcze wraz z indywidualizowanymi strategiami ich stosowania
w ramach odgrywanych rol spotecznych, ktoérych wysoka warto$¢ dla organizacji
w zgeneralizowanej formie wpltywa na poziom efektywnosci zasobow ludzkich
w procesie realizacji celow organizacyjnych™.

W opinii autora, tego typu podej$cie — nazwijmy je socjopsychologiczne — ofia-
rowuje praktyce realny pragmatyzm doskonalenia zasobow ludzkich organizacji
wszelkiego typu, w szczegdlnosci jednak tym sposrod nich, ktére funkcjonuja
w zmiennym i nieprzewidywalnym otoczeniu. W tego typu srodowisku egzystuje
Gorskie Ochotnicze Pogotowie Ratunkowe (dalej GOPR) oraz jego uczestnicy’.
Przedmiotem artykutu uczyniono analiz¢ jedynie niektorych elementéw systemu
osobowosci, §wiadomie pomijajac pozostale, co wynikto z przyjetej perspektywy
badawczej. W jej ramach podjgto probe wyabstrahowania z szeregu determinant za-
chowan czlowieka tych sposrod nich, ktore wplywaja na podjgcie, ukierunkowanie
oraz podtrzymywanie jego aktywnosci spoteczno-zawodowej. Przedmiotem po-
wzigtych badan uczyniono struktur¢ motywacji podejmowania i petnienia roli
spolecznej ratownika gorskiego GOPR®. Popularnie procesowi temu nadaje si¢
dwojako ukierunkowany charakter, przeciwstawiajac sobie w jego nurcie dwa uwa-
runkowania, a mianowicie: tre$¢ procesu oraz jego przebieg. Motywacja tre$ci dazy
do wskazania czynnikow wywotujacych zachowanie, motywacja w przebiegu
dziatania zainspirowana jest okre§leniem metod ksztaltowania tego procesu. Ambi-
cja autora stato si¢ przedstawienie zarowno jednych, jak i drugich, jako zdyskon-

' Wiecej na temat struktury osobowosci ratownikow gorskich zob. Mrozowicz, 2008b.

? Uczestnikow organizacji GOPR petniacych obowiazki Stuzby Ratowniczej, zwyczajowo w teks-
cie okresla si¢ mianem ,,goprowcow”.

> GOPR nazywane jest zwyczajowo: Pogotowiem Gorskim, Stuzba Gorska lub Niebieskim Krzy-
zem. Na temat struktur roli spoteczno-zawodowej goprowca zob. Mrozowicz, 2005.
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towanego kompleksu czynnikoéw motywacyjnych w przebiegu procesu rozwoju
kultury organizacji. Cele pracy zrealizowano dwuwymiarowo, czyniac rozwazania
teoretyczne na podstawie przegladu literatury przedmiotu o proweniencji psycholo-
gicznej 1 weryfikujac postawione tezy w $wietle analizy empiryczne;.

2. Zachowania organizacyjne w rolach spotecznych

Na wstgpie nalezaloby jasno powiedzie¢, iz podsystem spoleczny stanowi w su-
mie ,,zbidér podejmowanych i pelionych rél spoteczno-zawodowych, ktore odgry-
wane sg przez uczestnikow organizacji wedtug sformalizowanych zasad i znormali-
zowanych regul dziatania, jakie dana organizacja wypracowala i wykorzystuje
w procesie realizacji swych celow”. W zwiazku z powyzszym wydaje si¢ w pelni
uzasadnione, aby poswigci¢ jaka$ ilo§¢ przestrzeni dyskursywnej zagadnieniu po-
dejmowania i petnienia rél spoteczno-zawodowych.

Dos¢ powszechnie przyjmuje sig, iz w przepisie pelnienia konkretnych rol za-
warte zostaja spoteczne oczekiwania wobec ich odtwércéw (Nowak (red.), 1973;
Mika, 1975; 1987; Szewczuk (red.), 1985; Banka, 2002), ktore sa rezultatem do-
swiadczen ubiegtych pokolen, biezaco uaktualnianych, ale tez modyfikowanych
przez spolecznoéci, na rzecz ktorych odtwoérca danej roli dziata. Swietnym
przyktadem kreacji etosu ratowniczego, jako zrodta paradygmatu wykreowanej
w nim roli, jest obszerna i przebogata tworczos¢ literacka, w tym narracyjna i for-
malna (dla przyktadu: Zaruski, 1908a; 1908b; 1909; 1922; Koreywo, 1962; Jarmo-
lukowa, 1972; Jagietto, 1975; 1991; 1998; 2001; Chwascinski, 1979; Mianowski,
1979; Koczewski, 1983; Matuszyk, 1994; Malinowski, 1997).

Przeglad dostgpnej autorowi literatury przedmiotu z zakresu psychologii
spotecznej dowiodt, ze przewazaja w niej ujgcia roli spotecznej o charakterze socjo-
logicznym, ktérych doskonatym przyktadem moze by¢ koncepcja ,,pozycja-rola”
(Newcomb, Turner, Converse, 1970). Dosy¢ og6lna koncepcja roli spotecznej New-
comba, Turnera i Converse’a zaktada, ze rola spoteczna, to oczekiwania spoteczne
adresowane do jednostki, zajmujacej w danej grupie okreslona pozycje. Wigkszos¢
zawartych w tych oczekiwaniach wymogow jest wprost proporcjonalna do spotecz-
nej oceny wysokoS$ci oraz znaczenia zajmowanej przez nig pozycji w grupie. Oma-
wiana koncepcja nie zajmuje si¢ blizej odtwodrca roli, dzialajacym w konkretnych
realiach, nie zawsze pozwalajacych mu na wypetnienie ogétu oczekiwan zawartych
W jej przepisie. Wspomniany aspekt fenomenologicznej podmiotowosci odtworcy
roli, akcentuje mato znana koncepcja roli spoteczno-zawodowej autorstwa Sta-
nistawa Nieciunskiego (1979, s. 32). Odznacza si¢ ona sposrod innych tym, ze opi-
suje w wyczerpujacy i1 systematyczny sposob wielopoziomowos¢ fenomenu funk-
cjonowania w roli jej odtworcy. Zgodnie z koncepcja Nieciunskiego rola obejmuje
trzy podstawowe elementy strukturalne, a mianowicie: przepis roli, role pelione
i role subiecktywne. Przepis roli (skrypt, scenariusz) to opisy epizodow czynnosci
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facznie ze spoleczno-kulturowymi regutami ich oceny. Zachowania organizacyjne
naleza do wymiaru roli pelnionej (odgrywanej), bedacej zbiorem epizodow czyn-
nosci, ktorych elementem jest jawne zachowanie jednostki. Rola subiektywna zas,
zawiera psychiczne odzwierciedlenia epizodow zachowania w formie percepcji,
oceny, wizji i indywidualnych programéw dziatania.

W s$wietle dotychczasowych rozwazan rolg spoleczna ratownika gorskiego,
a tym samym zachowania organizacyjne ukierunkowane na realizacj¢ zadan pracy
udato si¢ zdefiniowac jako ,,zespdt epizodow czynnosci, ktore wyrazaja uczestnic-
two ratownika gorskiego zajmujacego okreslona pozycje w uktadzie formalnych
struktur Pogotowia Gorskiego, umiejscowiona w hierarchii struktur organizacyj-
nych w wektorze pomigdzy ratowanymi a kierownictwem Grupy regionalnej oraz
rownolegtymi organizacjami regionalnymi ratownictwa gorskiego i wladzami gene-
ralnymi organizacji GOPR, a takze w stosunku do pozostatych spotecznych pozycji
w stuzbie 1 poza Stuzba Gorska, w tym takze innych stuzb ratowniczych, w realiza-
cji obiektywnych wartosci cenionych przez spoteczenstwo, w ktorym GOPR funk-
cjonuje” (Mrozowicz, 2006b, s. 48).

Tablica 1

Przyktadowe zachowania organizacyjne ratownikow gorskich w zakresie roli granej

Przyktadowe zachowania jawne w roli ratownika gorskiego

Wybrane zachowania ratownicze Wybrane zachowania ratownicze
w czasie dyzuru W czasie wyprawy ratunkowe;j
— obstuga urzadzen radiowych, — przygotowanie wyprawy: zebranie informacji na
pomiarowych i nawigacyjnych, temat wypadku, organizacja ludzi i sprzegtu,
— organizacja pogotowia wyprawowego, przygotowanie srodkow transportu, tacznosci,

— ocena stanu pogody 1 prognozowania wyzywienia, $rodkéw opatrunkowych,
meteorologicznego, — przeprowadzenie i udziat w wyprawie: wyjazd

lub dojscie do miejsca wypadku, udzielenie

pierwszej pomocy przedlekarskiej, transport lub

poszukiwania ofiary wypadku,

— analiza wysokosci ruchu turystycznego,

— naprawy podstawowych urzadzen w stacji

ratunkowej, .
! — zakonczenie wyprawy: transport do bazy,

przeglad konserwacja (suszenie sprzgtu) wraz
z inwentaryzacja, opis oraz analiza uwag
uczestnikow oraz kierownika wyprawy itd.

— remonty oraz renowacja urzadzen
1 sprzgtu ratowniczego itp.

Z 16 d1o: Mrozowicz, 2006a, s. 68.

Zachowania organizacyjne, jak i odtwarzanie (granie, petnienie) roli spolecznej,
rozumiane sa przez autorOw synonimicznie, jako dwa zamienne terminy, ktore opi-
suja oraz wspomagaja tozsame zjawisko spoteczne, a mianowicie realizacj¢ zadan
pracy poprzez adekwatne do ich tresci zachowania celowe. Wedtug Tadeusza To-
maszewskiego (1984) zachowanie czlowieka zalezy z jednej strony od tego, jak
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uksztattowana jest jego osobowos$¢, z drugiej za$ od natury dzialajacych nan bodz-
cow, klasyfikowanych, ale tez selekcjonowanych przez niego w zwiazku z realiza-
cja okreslonego zadania i charakterem informacji o uzyskanym wyniku. Jednostka
— zgodnie z przytaczana koncepcja — stawia przed soba zadania, ktore odpowiadaja
jej potrzebom, ale tez mozliwosciom. Potrzeby sa pierwotnym podtozem zachowa-
nia, za$ zadanie jest wobec nich wtorne, poniewaz ukierunkowane jest ono na za-
spokojenie okreslonej potrzeby. Koncowy wynik zachowania zdeterminowany zo-
staje jednak aktualnymi mozliwo$ciami ustroju oraz charakterystyka sytuacji,
w ktorej jednostka funkcjonuje. Jedne z tych sytuacji sa korzystne, co tez sprzyja
zaspokojeniu danej potrzeby, inne natomiast nie, co sprawia, ze zachowanie nie
przynosi jednostce pozadanego rezultatu. Jednakze, nalezy wzia¢ pod uwage takze
i to, jak powiada Tomaszewski, ze sytuacje tworza ciag zdarzen, w promieniu kto-
rych nastgpuje realizacja przez jednostke zadania. A zatem, ksztattowanie si¢ pozio-
mu wykonania znajduje si¢ pod wptywem oddzialywania biegu nieprzewidywal-
nych, réznorodnych i zmiennych wydarzen, urzeczywistniajacych si¢ w otoczeniu.
Ukierunkowuja one ostatecznie dalszy przebieg aktywnosci cztowieka na osiagnig-
cie wyznaczonego w zadaniu danego stanu koncowego, czyli wptywaja na rezultat
podjetej przez niego aktywnosci — sa istota zachowania si¢ celowego jednostki. Za-
danie — w mysl koncepcji Tomaszewskiego — stanowi uktad odniesienia, poprzez
ktory jednostka odczytuje sens zdarzen unaoczniajacych si¢ w jej otoczeniu, ktore
staja si¢ dlan bodZzcem wywotujacym okreslong reakcje. Zadanie petlni wigc role
ukierunkowujaca aktywno$¢ czlowieka, a w naszym przypadku mozna mowic
o tym, ze reguluje ono zachowanie ratownika w pelnionej przezen roli. Zadaniowa
interpretacja ujawniajacych si¢ zdarzen wszak sprawia, ze: ,,reakcje cztowieka (...)
dokonuja si¢ nie odpowiednio do ich cech fizycznych, ktore sa wzglednie state, lecz
do ich znaczenia, ktére moze by¢ bardzo zmienne, poniewaz podobne zdarzenia
moga mie¢ w roznorodnych sytuacjach zupetnie rézny sens” (Tomaszewski, 1984,
s. 131-132). Istota dziatania jest wigc zadanie, a istota zadania pewien mniej lub
bardziej widoczny w nim cel. Koncepcja tego typu warunkuje zasadnos¢ motywacji
tresci.

3. Istota procesu motywacyjnego

Proces motywacyjny jest swoista strategia regulacji czynno$ci aktywowanych,
czy tez podjetych w odpowiedzi (reakcji) na okreslony sygnat czy bodziec informa-
cyjny. Steruje on poczynaniami jednostki ku realizacji okreslonego wyniku (Rey-
kowski, 1995). Rezultatem owym moze sta¢ si¢ zmiana zewngtrznego stanu rzeczy
(np. realizacja przepisu roli), oddzialywanie na szeroko pojete $rodowisko ze-
wnetrzne (np. wykonanie zadania: tzw. ,,operacja w $cianie”), zmiana wlasnego
polozenia zarowno w aspekcie motorycznym, jak tez w sensie spotecznym (np.
awans spoteczno-zawodowy), czy takze psychicznym, zachodzaca juz w samej jed-
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nostce (wzrost samooceny). Swiadome ukierunkowanie dziatan na podjecie roli ra-
towniczej, ktora jest celem dzialan, a tym samym istota motywacji (motywem
czolowym), jest poprzedzone spelnieniem dwoch warunkoéw. Po pierwsze, stuzba
w GOPR musi by¢ oceniona jako z pewnego punktu widzenia uzyteczna dla jed-
nostki, po wtore za$, w danych warunkach mozliwa do osiagnigcia.

Psychologia wyrdznia dwa mechanizmy, lezace u podstaw motywacji, a miano-
wicie: procesy afektywne (pobudzenie emocjonalne) i procesy po-
znawcze (Lukaszewski, Dolinski, 2002). Warto je zaadaptowa¢ do badan nad
procesami organizacyjnymi.

Determinanta sprawnego i efektywnego funkcjonowania organizmu cztowieka,
w tym takze organizacja jego dziatania, uwarunkowana globalng aktywacja
uktadow ustroju oraz strategia ich dzialania, lezy w duzej czesci w uzytkowej sferze
pobudzenia emocjonalnego. Pobudzenie emocjonalne to generalnie rzecz biorac
chwilowy stan energetyzacji somatycznej, ktéremu towarzyszy zawezenie pola
$wiadomosci. Regulowany jest on przez siatkowaty uktad aktywizujacy oraz auto-
nomiczny uktad nerwowy i przebiega na dwubiegunowym kontinuum (Dolinski,
2002). Pobudzenie wspomaga indukcje zachowan adaptacyjnych wobec zwigkszo-
nych wymagan $srodowiska (Geen, 1995), zas optymalny jego poziom (punkt srod-
kowy kontinuum) sprzyja efektywnemu funkcjonowaniu; nie sprzyja temu nato-
miast nadmiernie wysokie lub zbyt niskie pobudzenie, czyli wartosci ekstremalne
kontinuum pobudzenia (Hebb, 1973).

Najstarszym z pewnoscia ujeciem optymalizacji poziomu emocjonalnego moty-
wacji jest prawo Yerkesa—Dodsona (Lukaszewski, Dolinski, 2002), sktadajace si¢
z dwoch twierdzen. Pierwsze z nich glosi, ze w miar¢ wzrostu intensywnos$ci pobu-
dzania efektywnos¢ dziatania wzrasta. Osiagnawszy punkt krytyczny zaczyna spa-
da¢, az do zupelnej dezintegracji czynnos$ci. Drugie twierdzenie moéwi, iz zadania
fatwe, o mniejszej mocy stymulacyjnej, osiagaja wyzszy poziom apogeum optymal-
nego wykonania. Zadania trudne wptywaja za$ na szybsze pogorszenie efektywnos-
ci dzialania. Najwyzsza efektywno$¢ ma miejsce podczas zadan o $rednim stopniu
trudnosci. Istnieje takze inna rola motywacyjna emocji, a mianowicie dorazna kon-
kretyzacja celow priorytetowych. Wyrazaja si¢ one koncentracja uwagi na zada-
niach aktualnie dla podmiotu najistotniejszych (Tomkins, 1980), a takze energetyza-
cja somatyczna oraz zmianami w swiadomosci, polegajacymi gtownie na zwgzeniu
jej pola (Dolinski, 2002). Uswiadomienie celu i programu dziatania uwarunkowane
jest zatem przez motyw. Aktywizuje on dziatanie jednostki, zmierzajace do realiza-
cji obranego planu. W tym znaczeniu mozna mowic o istnieniu motywow pierw-
szoplanowych, gtownych czy czolowych, a wigc o wzglednie uporzadkowanej
kompozycji (Szewczuk, 1966; Szewczuk (red.), 1985; Obuchowski, 1995).

Druga grupg mechanizmow warunkujacych motywacjg stanowia wzmiankowane
procesy poznawcze, a wsrdd nich: ciekawo$¢ poznawcza, oczekiwania, aspiracje,

fantazje 1 marzenia oraz r6ézne formy niezgodno$ci poznawczej (Lukaszewski, Do-
linski, 2002).
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Czynnik ciekawosci wystgpuje w dwoch formach: jako reakcja na zmiang (no-
wos¢) — ciekawo$¢ sytuacyjna (por. Mrozowicz, 2008a), a takze jako okre$lona go-
towos¢ reagowania na wszelkie innowacje oraz zmiany, a jej miara jest preferencja
nowosci (Berlyne,1969). Ciekawos$¢ oraz uruchamiane przez nig dazenia nierzadko
bywaja zatem mocniejszym motywem niz inne, wydawaloby si¢ racjonalniejsze po-
trzeby. Aktywno$¢ wywotana wplywem tego procesu nie jest jednak zbyt trwata
i nie gwarantuje wytrwatosci i konsekwencji w realizacji przepisoOw rol spotecz-
nych. Ze zgota odmienna sytuacja spotykamy si¢ przy motywie szacowania praw-
dopodobienstwa osiagnigcia celu. Polega on na ocenianiu przypadkowych i real-
nych mozliwosci jednostki, konkretnych czynnosci i ich konsekwencji dlan,
wywotujac trwalsza reakcj¢ nastawiona na osiagnigcie celu (Lewin, 1951). Poziom
oczekiwan, o ktorym tutaj mowa, pozostaje w pozytywnym zwiazku z motywacja
do realizacji zatozonego celu w relacji — im wyzsze oczekiwania, tym wyzsza mo-
tywacja, tym wyzsza subiektywna warto$¢ rezultatu (nawet, gdy wynik jest obiek-
tywnie gorszy), wigksza tez satysfakcje odczuwa si¢ z osiagnigtego wyniku
dziatania (Lewin, 1951). Kolejny mechanizm procesu motywacyjnego zwiazany
jest ze zjawiskiem ksztattowania aspiracji (Lukaszewski, Dolinski, 2002). W odroz-
nieniu od oczekiwan, sa one forma idealizowania zatozonego wyniku, wyimagino-
wanym sadem na temat wyniku upragnionego, forma marzenia czy tez fantazji na
temat pozadanego stanu rzeczy. Uruchomienie motywacji nastgpuje jednak dopiero
w chwili, gdy aspiracje zostana przeksztalcone w cele dziatania (Kozielecki, 1977;
1996), bo konsumpcja sukcesu w fazie fantazji prowadzi do nierealistycznego opty-
mizmu (Dolinski, 1993) i ostabia efektywnos$¢ dziatania, badz je zupetnie hamuje
(konsumpcja nagrody w fazie fantazjowania).

Zastanawiajac si¢ nad motywami ludzkich dziatan, daje si¢ zauwazy¢ antytezg
zawarta w motywacji, a mianowicie: zachowania wynikajace z koniecznos$ci (moty-
wacja zewngtrzna) oraz intencjonalne, spontaniczne (motywacja wewngtrzna), mig-
dzy ktéorymi wystepuje zwiazek oparty na dynamizmie unikania lub dazenia, poczu-
ciu przymusu badz wolnosci wyboru przy uruchamianiu dziatania (Dolinski,
Lukaszewski (red.), 1999).

W teorii motywacji funkcjonuje kilka modeli wyjasniajacych problem podjecia
dzialania. Dla potrzeb pracy przytoczymy jeden z nich, zaproponowany przez Paula
Pintricha i Elizabeth De Groot (1990), ktoéry zasadza si¢ na koncepcji trzech kom-
ponentow motywacyjnych: warto§ci, mozliwos$ci i afektu. Komponent
warto$ci wiaze si¢ z odpowiedzia na pytanie, jaki jest motyw postgpowania. Kom-
ponent mozliwosci zwiazany jest ze swoistg autorefleksja i rachunkiem ekonomicz-
nym, czy sta¢ podmiot na osiagnigcie przedmiotu pozadania. Ostatni z nich — kom-
ponent afektu — ma zwiazek z odpowiedzig na pytanie, jakie emocje (znak i tresc)
wzbudza zatozony cel oraz zakladane dzialanie. Zgodnie z przytaczana koncepcja,
motywacja jest tym silniejsza, im warto$ciowszy dla podmiotu jawi si¢ wynik, im
wigksze sa indywidualne mozliwosci do jego osiagnigcia, a takze im silniejsze
emocje wiaza si¢ z owym rezultatem oraz zmierzajacym ku niemu dziataniem.
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4. Wartosci jako detektor motywacji

W nauce funkcjonuje szereg koncepcji, ktore w bardzo rozmaity i specyficzny
dla siebie sposdb ujmuja pojecie i istot¢ wartosci (Misztal, 1980; 1990). Ze wzglg-
du na terra specyfica podjetej analizy badawczej, pomingliSmy ujecia funkcjo-
nujace w teorii organizacji i zarzadzania, jako odnoszace si¢ w swej warstwie gltow-
nej do pryncypialnych oraz strategicznych celow organizacyjnych. Waznych, acz
nie jedynych. Uwaga autora skupiona zostata wszakze na uwarunkowaniach zacho-
wan organizacyjnych ratownikoéw gorskich, w szczegolnosci na ich aspektach mo-
tywacyjnych. Warto jednak przez wzglad na te same przyczyny, zwroci¢ uwage na
sposob interpretowania warto$ci w naukach spotecznych. W ujgciu socjologicznym
stanowia one na przykltad: ,,(...) zjawiska ze sfery $wiadomosci, dla ktorych swoiste
jest wspotwystepowanie komponentéw poznawczego, emocjonalnego i normatyw-
nego (...). Elementem konstytuujacym warto$¢ jest przekonanie o tym, ze dany
przedmiot, stan rzeczy lub sposob dziatania jest wlasciwym, akceptowanym
spotecznie obiektem pragnien i dazen ludzkich” (Misztal, 1980, s. 60). W koncep-
cjach psychologicznych okreslona za$ jest: ,,(...) preferencja stanow rzeczy lub spo-
sobow postgpowania, wyrazana we wzglednie statych ogdlnych przekonaniach,
scisle zwiazane z systemem poznawczym jednostki, (...) $wiadome, tatwo werbali-
zowane, transcendentne wobec konkretnych sytuacji” (Zalewska, 1996, s. 212).
Daje si¢ zauwazy¢, iz definicje socjologiczne akcentujg instytucjonalizacjg wartosci
oraz stopien ich akceptacji przez poszczegdlne grupy spoteczne (Gotaszewska,
1990; Misztal, 1990), w przypadku teorii psychologicznych natomiast ktadzie si¢
nacisk na ich aspekt emocjonalny (tzw. przezywanie warto$ci) oraz na poznawczo-
-behawioralny, przejawiajace si¢ w organizacji wiedzy jednostki, zgodnie z ktora
podejmuje ona decyzje o wyborze alternatyw swojego zachowania. Stad tez widac
zbiezno$¢ ujeé wartosci i postaw; wartosci sa ich aksjologicznym sktadnikiem.
Zrédlem wartoéci organizacyjnych jest proces i struktura formalizacji, ktéra staje
si¢ podlozem budowania kultury organizacji (Mrozowicz, 2009).

Na podstawie analizy materiatow zrodtowych (materialy Zrodlowe zawarto
w wykazie bibliograficznym), wywiadoéw i obserwacji za szczegdlnie wazne dla re-
alizacji celow i zadan organizacyjnych GOPR, uznano cztery grupy czynnikow wa-
runkujacych dziatania w obre¢bie rol spoteczno-zawodowych, a mianowicie czynni-
ki: stymulacyjny, allocentryczny, ambicjonalny i rodzinno-zawodowy.

5. Metodyka badan wtasnych

Grupg badana, zwana tez grupa zasadnicza (Grupa B) stanowili ratownicy
wszystkich Grup Regionalnych GOPR: Beskidzkiej, Bieszczadzkiej, Jurajskiej,
Karkonoskiej, Krynickiej, Podhalanskiej, Watbrzysko-Ktodzkiej oraz Tatrzanskiego
Ochotniczego Pogotowia Ratunkowego (TOPR). Autor nie wprowadzil podziatu



Diagnozowanie struktury motywadji jako determinanty modelowania... 39

proby na ratownikéw zawodowych i ochotnikow, a wérdd nich rozbioru na grupy
wiekowe, gdyz ratownicy Stuzby Gorskiej w $wietle przepisu roli spoteczne;j, sfor-
mulowanego formalnie w dokumentacji Regulaminu Stuzby, stanowia homoge-
niczng grup¢ spoteczno-zawodowa. Celem, ktory przy$wiecal autorowi w trakcie
prowadzonych badan byto ujawnienie motywow, dla jakich podejmuje si¢ dziatal-
no$¢ w organizacji GOPR. Pomiaru oraz oceny wzmiankowanej kompozycji moty-
wacyjnej, dokonano za posrednictwem oryginalnego narzedzia badawczego.
,Kwestionariusz motywoéw wyboru roli” (dalej KMW) jest inwentarzem do po-
miaru motywacji, umozliwiajacym wnioskowanie na temat uwarunkowan decyzji
podejmowania dziatan w roli spolecznej ratownika gorskiego. Twierdzenia zostaly
sformulowane w postaci zadan o charakterze zamknigtym, jednokrotnego wyboru
z mozliwoscia dotaczenia komentarzy uzupetniajacych, zamieszczonych w konco-
wej czesci kwestionariusza. KMW zbudowany jest w sumie z 40 twierdzen, ktore
sformutowano na podstawie wynikow badan pilotazowych. Kwestionariusz sktada
si¢ z czterech grup zadan, uporzadkowanych w postaci czterech skal: stymulacyj-
nej, allocentrycznej, ambicjonalnej 1 zawodowo-rodzinnej. Estymacje wynikow
przeprowadzono za posrednictwem metody analizy frakcyjnej ,,U”.

6. Motywy i charakterystyka zachowan ratowniczych

Zazwyczaj potrzeby i motywacja faczone sa ze soba (Szewczuk, 1966, s. 191).
Potrzeba okres$la przedmiotowy kierunek dziatania (np. pragnienie), lecz nie wyzna-
cza precyzyjnego jego celu (np. postawiona na stole szklanka wody). Motyw nato-
miast jest tym, co aktywizuje jednostke do dzialania, nadaje temu dziataniu kieru-
nek i podtrzymuje jego przebieg. Za ztozonym ludzkim zachowaniem rzadko kiedy
kryje sig tylko ,,(...) jedna zaledwie potrzeba i zwiazany z nia motyw”, a zazwyczaj
jest to ,,aktualny catosciowy system motywow sterujacych zachowaniem osobnika”
(Szewczuk (red.), 1985, s. 160). Wsrdd zatomizowanych motywow w zlozonym
zachowaniu cztowieka, jedne wysuwaja si¢ na plan pierwszy, inne za$ zajmuja ko-
lejne pozycje w ,,motywacyjnym rankingu”, tworzac klasy motywow: pierwszopla-
nowych (czotowych) i drugoplanowych (tlowych). Chyba wigc w gronie zmotywo-
wanych zachowan organizacyjnych jednostki, nalezatoby wskazywac nie tylko
motywy pierwszo-, ale i drugoplanowe, a nawet ich porzadek. Nalezy uwzgledniaé
takze to, ze w literaturze psychologicznej cytowane terminy: ,,motywacja” i ,,mo-
tyw” traktowane sa jako synonimy i uzywane zgota substytutowo. Zamiennos$¢ ter-
minologiczna nie wyklucza spojnego zwiazku migdzy motywem i motywacja.
Przygladnijmy si¢ wspolnie wynikom badan empirycznych, pamigtajac o poczynio-
nych zastrzezeniach teoretycznych, iz proces motywacyjny zostaje wywotywany,
a po swym powotaniu do zycia, zaczyna samodzielnie funkcjonowaé. Wyniki badan
ukazane zostaly w $wietle teorii motywacji tresci, natomiast dygresje procesowe
sformutowano w postaci opisu zachowan.
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6.1. Motywy stymulacyjne

Wsrod ratownikéw Grupy Beskidzkiej, czes¢ (ok. 50%) respondentow przyznata
czotowe miejsce czynnikom stymulacyjnym, 26% zanegowato ich wptyw na wyboér
stuzby w GOPR. Mozna zatem uzna¢, ze ratownicy z Beskidow, dokonujac wyboru
stuzby w GOPR dzielili si¢ niejako na tych, ktérzy poszukiwali w niej zrodta bodz-
cow, elementow przygody i spotkania z niebezpieczenstwem, a takze tych, u kto-
rych takiez zapotrzebowanie albo nie wystgpowalo wcale, albo miato niejasna,
niekonkretna formg. Poréwnanie z ratownikami z Bieszczadoéw, Wyzyny Krakow-
sko-Czestochowskiej, a takze cztonkami Grup z Sadecczyzny, Podhala, Sudetéw
i Tatr nie odnotowano réznic o charakterze statystycznej istotnosci. Stwierdzony
stan rzeczy dotyczy decyzji akceptujacych i negujacych wplyw czynnikéw stymula-
cyjnych na wybér stuzby w Pogotowiu Gorskim (p > 0,05). Czlonkowie Grupy
Beskidzkiej istotnie czgsciej jednak odrzucaja ich wplyw, niz to czynia ratownicy
z Karkonoszy.

Czlonkowie Grupy Bieszczadzkiej GOPR wykazali przeszto 70% poparcie dla
tez zawartych w kwestionariuszu, 18% badanych zakwestionowato motywy stymu-
lacyjne, za$ 10% z nich nie zaprezentowalo sprecyzowanego pogladu. Zaistniale
zroéznicowanie w rozktadzie odpowiedzi, dajace si¢ zauwazy¢ podczas porownania
ratownikow bieszczadzkich z jurajskimi, a takze Podhalanami i cztonkami TOPR,
ma charakter statystycznie nieistotny na poziomie p > 0,05. Natomiast porownujac
odpowiedzi ratownikéw z Bieszczadow z odpowiedziami ich kolegow z Grupy
Karkonoskiej, mozna wnioskowa¢, iz ratownicy z Karkonoszy istotnie rzadziej od-
rzucaja oddzialywanie czynnikéw aktywacyjnych nawet na poziomie p < 0,001.
Niemniej jednak w odniesieniu do ocen akceptujacych, obserwuje si¢ wysoka jed-
norodnos¢ rozktadéw odpowiedzi ratownikow z Bieszczadow i Karkonoszy na po-
ziomie p > 0,05. Czlonkowie Grupy Walbrzysko-Ktodzkiej istotnie czg$ciej, niz
czynili to ratownicy bieszczadzcy odrzucaja stuszno$¢ zatozenia, jakoby udziat
czynnikow stymulacyjnych w kompleksie motywow byt dlan znaczacy (p < 0,01).
Zatozenie na temat jednorodnos$ci rozktadow odpowiedzi kwestionujacych motywy
stymulacyjne ratownikow z Bieszczadéw oraz ratownikow z Grupy Krynickiej
mozna utrzymac¢ na poziomie p > 0,05 przy réwnoczesnie nieistotnym zrdéznicowa-
niu w obregbie decyzji akceptacyjnych (p > 0,05).

Wsrdd cztonkow Grupy Jurajskiej GOPR (57% odpowiedzi popierajacych, 27%
kwestionujacych, 16% neutralnych), nalezy zaznaczy¢ wystapienie istotnego zrézni-
cowania rozktadu w sferze decyzji odrzucajacych wptyw czynnikéw stymulacyjnych,
w poréwnaniu z rozkladem prezentowanym przez cztonkéw GOPR z Karkonoszy.
Ratownicy z Karkonoszy sa sktonni rzadziej przeczy¢ wptywowi zapotrzebowania
stymulacyjnego, niz czynia to ratownicy z Wyzyny Krakowsko-Czgstochowskiej,
przy czym dysonanse rozktadow opinii sg istotne na poziomie p < 0,001. Porownanie
stanowiska ratownikow jurajskich z pogladami panujacymi wsrod ratownikow kry-
nickich, podhalanskich, tatrzanskich, a takze z Grupa Watbrzysko-Ktodzka, pozwala
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sadzi¢, ze w zakresie zarowno akceptacji, jak tez negacji tez o wptywie czynnikow
stymulacyjnych na wyboér stuzby w GOPR, wystepujace dysonanse maja charakter
przypadkowy, tzn. statystycznie nieistotny (p > 0,05).

Analiza rozktadow opinii respondentow z terenu Karkonoszy (68% odpowiedzi
popierajacych, 11% kwestionujacych, 21% neutralnych) i Grupy Krynickiej GOPR,
wykazata wysoce istotne zréznicowanie rozktadéw decyzji kwestionujacych udziat
potrzeb stymulacyjnych. Okazuje sig, ze ratownicy karkonoscy istotnie rzadziej od-
rzucaja twierdzenia o motywach stymulacyjnych, niz czynili to ich koledzy
z Sadecczyzny na poziomie p < 0,001. Analogiczne wnioski mozna postawi¢ dla
porownan nat¢zenia decyzji odrzucajacych, ktore panuja w Grupie Karkonoskiej
GOPR z opiniami ankietowanych z Podhala, Sudetow oraz Tatr. Odnotowane dys-
proporcje osiagaja tutaj poziom statystycznej istotnosci (p < 0,001). Rozktad odpo-
wiedzi nie ulega istotnemu zréznicowaniu poréwnawszy wskazniki procentowe
Grupy Krynickiej (63% odpowiedzi popierajacych, 30% kwestionujacych, 7% neu-
tralnych) z ratownikami TOPR, Grupy Watbrzysko-Klodzkiej oraz Podhalanskiej
GOPR, zaréwno w aspekcie akceptacji, jak tez zaprzeczenia tresciom twierdzen na
temat wptywu czynnikow aktywacyjnych (p > 0,05).

Podhalanie (67% odpowiedzi popierajacych, 26% kwestionujacych, 7% neutral-
nych) sa sktonni uzna¢ wptyw omawianych motywoéw w réwnej mierze co ich ko-
ledzy z Sudetéw oraz Tatr, przy jednoczesnej jednomyslnosci w przypadku opinii
negujacych udziat czynnikow stymulacyjnych w kompleksie motywacyjnym
(» 2 0,05). JednomysInos¢, o ktorej mowa, mozna tez zalozy¢ poréwnawszy rozkta-
dy opinii pozytywnych, odnotowanych posrod ratownikow tatrzanskich (66% odpo-
wiedzi popierajacych, 22% kwestionujacych, 12% neutralnych) oraz ratownikow
z terenu Sudetow, czlonkow Grupy Waltbrzysko-Ktodzkiej (49% odpowiedzi popie-
rajacych, 35% kwestionujacych, 16% neutralnych), na poziomie p > 0,05. Podsu-
mowujac tok prezentacji trzeba powiedzie¢, ze sa naukowe podstawy, aby sadzic,
ze ankietowani ratownicy GOPR wykazuja stosunkowo wysoka jednomys$lnos¢
w analizowanej kwestii (tablica 2), przy czym daje si¢ tez zaobserwowac niejakie
zréznicowanie w zakresie opinii kwestionujacych wplyw czynnikow stymulacyj-
nych na wybdr stuzby.

Zaprzeczanie wptywom motywow stymulacyjnych obserwuje si¢ jedynie u nie-
wielkiego odsetka badanych.

Jako dygresje przytoczymy, ze wsrod goprowcoOw wystepuje zgota maty procent
jednostek neurotycznych, reaktywnych i Igkliwych (Mrozowicz, 2006a). Na podsta-
wie uzyskanych wynikéw mozna stwierdzi¢, ze $redni ogdlny poziom konfiguracji
werdyktow proby (Grupy B), ktora uznawataby wysokie znaczenie pierwiastka sty-
mulacyjnego i przeci¢tne natezenie rozktadéw zmiennej w probkach z Grup Regio-
nalnych GOPR, nie wykazuja zréznicowania o statystycznej istotnosci. Stuszna wy-
daje si¢ zatem konstatacja, ze przecigtny ratownik GOPR, niezaleznie od Grupy,
w ktorej pelni zwigzane ze shuzba czynnos$ci regulaminowe, wstgpujac w szeregi
Niebieskiego Krzyza kierowal si¢ poszukiwaniem czynnikow stymulacyjnych,
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Tablica 2

Rozktad decyzji dotyczacych roli czynnikéw stymulacyjnych w kompleksie motywow wyboru stuzby
w ratownictwie gorskim wraz z ocena statystyki ,,U” istotnosci réznic tych rozktadéw w probie
z cato$ci GOPR, a probkami z Grup Regionalnych GOPR

Catos¢ GOPR vs BESKD GOPR
Liczba odpowiedzi wyrazona Liczba odpowiedzi wyrazona
Charakter w % Sumarycznie Wynlk testu
decyzji ,LuU”
GOPR BESKD GOPR BESKD
Akceptacja 61,10 50,13 1833 188 0,916
Odrzucenie 24,43 25,60 733 96 0,263
Catos¢ GOPR vs BIESD GOPR
Liczba odpowiedzi wyrazona | Liczba odpowiedzi wyrazona
Charakter w % sumarycznie Wynlk testu
decyzji LU”
GOPR BIESD GOPR BIESD
Akceptacja 61,10 70,93 1833 266 0,788
Odrzucenie 24,43 18,13 733 68 1,476
Catos¢ GOPR vs JURA GOPR
Liczba odpowiedzi wyrazona Liczba odpowiedzi wyrazona
Charakter w % sumarycznie Wynik testu
decyzji LU”
GOPR JURA GOPR JURA
Akceptacja 61,10 56,80 1833 213 0,354
Odrzucenie 24,43 26,93 733 101 0,558
Catos¢ GOPR vs KARKN GOPR
Liczba odpowiedzi wyrazona Liczba odpowiedzi wyrazona
Charakter w % sumarycznie Wynik testu
decyzji ,LuU”
GOPR KARKN GOPR KARKN
Akceptacja 61,10 67,46 1833 253 -0,514
Odrzucenie 24,43 10,66 733 40 3,365%*
Catos¢ GOPR vs PODHL GOPR
Liczba odpowiedzi wyrazona | Liczba odpowiedzi wyrazona
Charakter w % Sumarycznie Wynlk testu
decyzji LU”
GOPR PODHL GOPR PODHL
Akceptacja 61,10 66,93 1833 251 -0,471
Odrzucenie 24,43 26,13 733 98 0,381
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Calo$¢ GOPR vs W-KLOD GOPR
Liczba odpowiedzi wyrazona | Liczba odpowiedzi wyrazona
Charakter w % sumarycznie Wynik testu
decyzji ,U”
GOPR W-KLOD GOPR W-KLOD
Akceptacja 61,10 48,80 1833 183 1,029
Odrzucenie 24,43 35,46 733 133 —2,357%%*
Catos¢ GOPR vs TOPR
Liczba odpowiedzi wyrazona Liczba odpowiedzi wyrazona
Charakter w % sumarycznie Wynik testu
decyzji LU”
GOPR TOPR GOPR TOPR
Akceptacja 61,10 65,33 1833 245 0,343
Odrzucenie 24,43 21,60 733 81 0,651

* — roznica istotna na poziomie p < 0,05
** — rdznica istotna na poziomie p < 0,01

Zrodto: badania whasne autora.

a wérod nich m.in. podniecajacych wrazen, przygod, takze przeréznych form ak-
tywnosci ruchowej, najczesciej zwiazanych z turystyka gorska. W zakresie decyzji
kwestionujacych udziat czynnikdéw stymulacyjnych w systemie motywacyjnym, do-
strzezono pewne zroznicowanie sredniego poziomu rozktadow opinii ksztaltujacych
sig¢ w probie z populacji ogolnej oraz podgrupach (probkach)’. Wydaje sie wigc
uzasadnione uznanie czynnikow stymulacyjnych za istotnie wazne elementy struk-
turalne systemu motywacyjnego ratownikow gorskich. Co wigcej, przemawia za
tym zweryfikowany statystycznie poziom réznic w zakresie rozktadéw opinii na te-
mat roli czynnikéw aktywacyjnych, ktory nie wykazuje zréznicowania na plasz-
czyznie poréwnan Grup Regionalnych pomigdzy soba oraz ze $rednim natgzeniem
prezentowanym przez ogét ankietowanych. Znaczy to, ze cztonkowie probek z or-
ganizacji regionalnych przyznali niemalze jednoglo$nie, iz motywy stymulacyjne
stanowily wazny element w strukturze decyzji o przystapieniu do GOPR. Zainicjo-
wat on strategi¢ dziatan, ukierunkowanych na redukcje specyficznego rodzaju na-
piecia motywacyjnego. W owym napigciu mozna widzie¢ temperamentalne uwa-
runkowania osobowosci ratownikow gorskich, ktorzy charakteryzujac si¢ niskim
poziomem reaktywnos$ci, wysoka ruchliwoscia proceséw nerwowych oraz wysokim
poziomem ekstrawersji sa niejako naturalnie zaopatrzeni w pewna strukturg specy-
ficznych potrzeb, m.in. w swoisty ,,gtod stymulacyjny” (Mrozowicz, 2006b).

* Istotnie, czesciej odrzucaja ich wptyw ratownicy Grupy Waltbrzysko-Klodzkiej, anizeli czyni to
przecigtny ratownik gorski. Analogicznie, ratownicy z Karkonoskiej GOPR przecigtnie rzadziej odrzu-
caja ich wptyw niz czyni to przecigtny cztonek GOPR (p < 0,001).
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6.2. Motywy allocentryczne

W odniesieniu do motywow allocentrycznych ankietowani wykazali si¢, podob-
nie zreszta jak w przypadku motywow stymulacyjnych, brakiem zréznicowania
w zakresie opinii akceptujacych udziat pobudek filantropijnych, w podjeciu przez
nich dziatalnos$ci ratowniczej (p > 0,05). Mozna wigc wnosi¢ stad, ze potrzeba po-
mocy bliznim (reduktor napigcia motywacyjnego): zyczliwos¢, ofiarnos$é, dobro-
czynnos¢, czy wizerunek siebie samego, jako altruisty oddanego sprawom innych
ludzi jest elementem powszechnego uznania wsrdd ratownikow gorskich. Wyniki
analizy sugeruja istnienie w populacji generalnej ratownikow gorskich wyraznie
jednolitego systemu pogladow na prospoleczna dzialalno§¢ GOPR.

Whioski z reasumpcji wywiaddéw i rozmoéw wskazuje, ze faktycznie Stuzba Gor-
ska jawila si¢ respondentom, jako miejsce realizacji osobistych potrzeb spotecz-
nych, ofiarowujac im mozliwos$¢ partycypacji w systemie aksjonormatywnym gru-
py. Zbiezno$¢ immanentnych wartosci statystycznego ratownika z warto§ciami
organizacji, wskazuje na daleko idace podobienstwo ratownikow wszystkich Grup
Regionalnych GOPR w zakresie pelnionej roli (zob. tablica 3).

Tablica 3

Rozktad decyzji dotyczacych roli czynnikow allocentrycznych w kompleksie motywow wyboru
stuzby w ratownictwie gorskim wraz z ocena statystyki ,,U” istotnosci roznic tych rozktadéw w probie
z catosci GOPR, a probka z Grup Regionalnych GOPR

GOPR vs BESKD
Liczba odpowiedzi wyrazona | Liczba odpowiedzi wyrazona )
Charakter w % sumarycznie Wynik testu
decyzji LuU”
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
Liczba odpowiedzi wyrazona | Liczba odpowiedzi wyrazona )
Charakter w % sumarycznie Wynik testu
decyzji ,LU”
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
Liczba odpowiedzi wyrazona Liczba odpowiedzi wyrazona )
Charakter w % sumarycznie Wynik testu
decyzji LU”
GOPR JURA GOPR JURA
Akceptacja 93,03 95,20 2791 357 -0,131
Odrzucenie 1,73 0,80 52 3 1,550
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GOPR vs KARKN

Liczba odpowiedzi wyrazona Liczba odpowiedzi wyrazona )
Charakter w % sumarycznie Wynik testu
decyzji ,U”
GOPR KARKN GOPR KARKN
Akceptacja 93,03 98,40 2791 369 —0,298
QOdrzucenie 1,73 0,00 52 0 2,921%*
GOPR vs KRYNC
Liczba odpowiedzi wyrazona Liczba odpowiedzi wyrazona )
Charakter w % sumarycznie Wynik testu
decyzji ,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
Liczba odpowiedzi wyrazona | Liczba odpowiedzi wyrazona )
Charakter w % sumarycznie Wynik testu
decyzji LU”
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-KLOD
Liczba odpowiedzi wyrazona | Liczba odpowiedzi wyrazona )
Charakter w % sumarycznie Wynik testu
decyzji LU”
GOPR W-KLOD GOPR W-KLOD
Akceptacja 93,03 90,13 2791 338 0,136
Odrzucenie 1,73 1,06 52 4 1,093
GOPR vs TOPR
Liczba odpowiedzi wyrazona Liczba odpowiedzi wyrazona )
Charakter w % sumarycznie Wynik testu
decyzji LU”
GOPR TOPR GOPR TOPR
Akceptacja 93,03 84,53 2791 317 0,434
Odrzucenie 1,73 4,80 52 18 —4,693%*

* — réznica istotna na poziomie p < 0,05
** — rdznica istotna na poziomie p < 0,01

Z16d1o: badania wlasne autora.
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6.3. Motywy ambicjonalne

Motywy ambicjonalne zwiazane przyktadowo z potrzebami osiagni¢¢, domina-
cji, uznania czy aprobaty, stoja w silnym zwiazku z ksztattowaniem si¢ postaw
spotecznych, ulegajacych indywidualnemu zréznicowaniu. Z cata pewnoscia bo-
wiem skuteczniej potrzebe czynienia humanitarnych uczynkow zrealizuje osoba
o wysokiej samoocenie, a inaczej cztowiek o niskim poczuciu wlasnej warto$ci.
Motywy ambicjonalne to takze rodzaj czynnika dynamizujacego funkcjonowanie
jednostki, przy czym kierunek aktywacji podmiotu zalezy od poziomu dokonywa-
nej przezen samooceny. W zakresie motywow ambicjonalnych ratownicy gorscy
poréwnywanych organizacji regionalnych (probek) charakteryzuja si¢ wyraznie wy-
sokim poziomem jednomysInosci i wyraznie akceptuja wptyw omawianych czynni-
kow na wybdr shuzby w Pogotowiu Gorskim (p > 0,05) (tablica 4).

Hermetyczna zbiorowos$¢ ratownikoéw gorskich jest dla kandydatow na ratowni-
koéw gorskich obiektem podziwu; barwna historia, szczytne idee, charakterystyczne
godta oraz emblematy grupowej przynaleznosci stanowig dlan zrodto motywacji do
wejscia w struktury spotecznosci o wyrazistej 1 ekskluzywnej kulturze organizacyj-
nej. By¢ moze, to 6w zespot czynnikow ambicyjnych urealnia dla badanych antycy-
powana nagrodg. Zapowiedz gratyfikacji jest forma ,,idealizacyjnej erupcji zacho-
wania”, ktora rozladowuje istniejace napigcie. Owo napigcie zwiazane jest
z dysonansem panujacym pomigdzy wyobrazeniem, wizja nominacji a osiagnig-
ciem przez kandydata wymiernego sukcesu (nagrody) — wejscia po okresie kandy-
dackim w szeregi organizacji. Istotna motywacja ambicjonalng zdaje si¢ by¢ tez
grupa, z ktorej rekrutuja si¢ ankietowani, a ktéora w nieformalny sposob taczy ludzi
o zblizonym systemie wartosci, zainteresowaniach, realizowanych wspdlnota
przedsigwzig¢, stawianych celach i ich spoteczna kwantyfikacja. W gronie Niebie-
skiego Krzyza nie znajdzie si¢ osoba spoza srodowiska turystycznego. W Srodowi-
sku tym za$, ratownictwo gorskie postrzegane jest jako swoista forma systematycz-
nego doskonalenia umiejgtnosci turystycznych, a takze jako spotecznie przydatna
kontynuacja procesu poznawania gor, a nawet jego wyzsza ,,oktawa”.

Na tym poziomie precesja poznawczo-humanistyczna motywacji jednostki do-
minuje nad kierujacymi jej poczynaniami motywami estetyczno-emocjonalnymi.
Proces wartosciowania ,,gorskiej gnozy” przebiega dla badanych na okreslonym
kontinuum: od nieformalnej grupy, np. rowiesniczej, do formalnie ukonstytuowane-
go stowarzyszenia o uksztaltowanym systemie normatywnym. Ratownicy gorscy
wskazali istnienie kolejnego waznego problemu w sferze swoich dyspozycji moty-
wacyjnych, a mianowicie wystgpowanie swoistego rodzaju deficytu ambicyjnego
(swoistego ,,dlugu osiagni¢¢”). By¢ moze jest on zwiazany z rozbudzona u nich
potrzeba osiagni¢¢, ambicjami, niedoborem uznania, brakiem akceptacji czy tez
zrozumienia w najblizszym otoczeniu, jak tez chegcia dominacji, doskonalenia, po-
znawania, do§wiadczania oraz sprawdzania siebie w nietypowych warunkach oto-
czenia. Ankietowani pochodzili wszak z r6znych §rodowisk zawodowych i rodzin-
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Tablica 3

Rozktad decyzji dotyczacych roli czynnikéw ambicjonalnych w kompleksie motywoéw wyboru stuzby
w ratownictwie gorskim wraz z ocenq statystyki ,,U” istotno$ci réznic tych rozkltadéw w probie
z cato$ci GOPR, a probka z Grup Regionalnych GOPR

GOPR vs BESKD
Liczba odpowiedzi wyrazona | Liczba odpowiedzi wyrazona
Charakter w % Sumarycznie Wynlk testu
decyzji ,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
Liczba odpowiedzi wyrazona Liczba odpowiedzi wyrazona
Charakter w % Sumarycznie Wynlk testu
decyzji ,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
Liczba odpowiedzi wyrazona Liczba odpowiedzi wyrazona
Charakter w % sumarycznie Wynik testu
decyzji LU”
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
Liczba odpowiedzi wyrazona Liczba odpowiedzi wyrazona
Charakter w % sumarycznie Wynlk testu
decyzji ,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
Liczba odpowiedzi wyrazona | Liczba odpowiedzi wyrazona
Charakter w % Sumarycznie Wynlk testu
decyzji ,U”
GOPR KRYNC GOPR KRYNC
Akceptacja 86,40 97,60 864 122 —0,686
Odrzucenie 3,20 2,40 32 3 0,521
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cd. tablicy 3

GOPR vs PODHL

Liczba odpowiedzi wyrazona Liczba odpowiedzi wyrazona

Charakter w % sumarycznie Wynik testu
decyzji ,LU”
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-KLOD

Liczba odpowiedzi wyrazona Liczba odpowiedzi wyrazona

Charakter w % Sumarycznie Wynlk testu
decyzji LuU”
GOPR W-KLOD GOPR W-KLOD
Akceptacja 86,40 66,40 864 83 1284
Odrzucenie 3,20 0,00 32 0 2,162 *

GOPR vs TOPR

Liczba odpowiedzi wyrazona | Liczba odpowiedzi wyrazona

Charakter w % sumarycznie Wynlk testu
decyzji LU”
GOPR TOPR GOPR TOPR
Akceptacja 86,40 74,40 864 93 0,760
Odrzucenie 3,20 4,00 32 5 -0,509

* — roznica istotna na poziomie p < 0,05
** _ rdznica istotna na poziomie p < 0,01

Z16d1to: badania wlasne autora.

nych, w ktorych panuja roznorodne modele i aksjologiczne wzorce zycia. Dla
jednych z nich wigc stuzba w Pogotowiu Gorskim jest swoistym antidotum, a moze
wrecz remedium na niepowodzenia zyciowe, zawodowe, czy emocjonalne, dla in-
nych zas$ jest elementem ubarwiajacym autoportret oraz podkreslajacym ego, a jesz-
cze dla innych wybor stuzby stat si¢ rezultatem wewngtrznego, jasnego wyboru
z ,powotania”. A jezeli tak, to dla nieformalnego uprawiania turystyki gorskie;
wyzsza oktawe, podniesiona do poziomu horyzontu spotecznego, po prostu stano-
wito przystapienie do GOPR. W przypadku motywacji ambicjonalnej staje si¢ ona
wyrazem celu, ktory osiagneli jedynie nieliczni partnerzy gorskich wedrowek. ,,By-
cie ratownikiem” staje si¢ wiec dowodem wlasnej wartosci, $wiadectwem fizykal-
nej niemalze przewagi w trwaniu ,,przy swoim”, materializacja swoistego uporu
1 wytrwalo$ci w solidaryzowaniu si¢ z odleglymi ideatami mlodosci i wizja doj-
rzato$ci spoleczne;.
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6.4. Motywy zawodowo-rodzinne

Falsyfikacja hipotezy na temat jednorodnego rozktadu odpowiedzi, dotyczacych
udziatu motywow zawodowo-rodzinnych w wyborze Stuzby Gorskiej, przyniosta
rezultaty w jakims$ sensie niespodziewanie odmienne od tych, do ktoérych zdazylis-
my przywykna¢ (tablica 5).

Otoz okazato sig, ze zagadnienia zwiazane z szeroko pojeta dziatalno$cia zawo-
dowa, jak tez aspektami zycia rodzinnego, w do$¢ znacznym zakresie rdznicuja opi-
nie panujace wsrod cztonkow porownywanych prob. Mozna przy tym stwierdzié, ze
motywy zawodowo-rodzinne, stanowity relatywnie mato istotny element komplek-
su motywacyjnego w podjeciu roli w GOPR wsrod ogotu respondentow z poszcze-
gblnych Grup Regionalnych.

Tablica 5

Rozklad decyzji dotyczacych roli czynnikéw zawodowo-rodzinnych w kompleksie motywow wyboru
shuzby w ratownictwie gorskim wraz z oceng statystyki ,,U” istotno$ci réznic tych rozktadow w probie
z catosci GOPR, a probka z Grup Regionalnych GOPR

GOPR vs BESKD
Liczba odpowiedzi wyrazona Liczba odpowiedzi wyrazona .
Charakter w % sumarycznie Wynik testu
decyzji LU”
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
Liczba odpowiedzi wyrazona Liczba odpowiedzi wyrazona .
Charakter w % sumarycznie Wynik testu
decyzji ,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
Liczba odpowiedzi wyrazona | Liczba odpowiedzi wyrazona .
Charakter w % sumarycznie Wynik testu
decyzji ,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
Liczba odpowiedzi wyrazona Liczba odpowiedzi wyrazona Wynik testu
Char akj['er w % sumarycznie LU
decyzji
GOPR KARKN GOPR KARKN
Akceptacja 39,40 48,00 394 60 1,415
Odrzucenie 47,70 36,00 477 46 0,753
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cd. tablicy 5

GOPR vs KRYNC
Liczba odpowiedzi wyrazona | Liczba odpowiedzi wyrazona .
Charakter w % sumarycznie Wynik testu
decyzji ,LuU”
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
Liczba odpowiedzi wyrazona Liczba odpowiedzi wyrazona .
Charakter w % sumarycznie Wynik testu
decyzji LU”
GOPR PODHL GOPR PODHL
Akceptacja 39,40 36,30 394 46 0,448
Odrzucenie 47,70 44,80 477 56 -0,315
GOPR vs W-KLOD
Liczba odpowiedzi wyrazona Liczba odpowiedzi wyrazona .
Charakter w % sumarycznie Wynik testu
decyzji LU”
GOPR W-KLOD GOPR W-KLOD
Akceptacja 39,40 30,40 394 38 1,596
Odrzucenie 47,70 47,20 477 59 0,623
GOPR vs TOPR
Liczba odpowiedzi wyrazona Liczba odpowiedzi wyrazona Wynik testu
Charak.tfer w % sumarycznie LU”
decyzji
GOPR TOPR GOPR TOPR
Akceptacja 39,40 56,80 394 71 —2,763%%*
Odrzucenie 47,70 33,60 477 42 1,196

* — roznica istotna na poziomie p < 0,05
** — roznica istotna na poziomie p < 0,01

Z 16 dto: badania wlasne autora.

Wiadomo skadinad, iz GOPR opiera swa dziatalnos¢ na pracy ratownikow
ochotnikow, petniacych regulaminowe obowiazki w formie spotecznej, ktora nie
stanowi dzialalno$ci zarobkowej’. W strukturach Pogotowia Gorskiego mozna od-
nalez¢ bardzo szeroki wachlarz specjalnosci zawodowych. Grupy regionalne Pogo-
towia zatrudniaja etatowo po siedmiu ratownikow zawodowych; TOPR zatrudnia
ich dwudziestu pigciu (Mrozowicz, 2006a). Aspekt motywacji finansowej dziatal-
nos$ci ratowniczej zostaje wigc niejako usunigty z horyzontu gtéwnych dyspozycji
motywacyjnych ratownikow. Na tej podstawie mozna domniemywac, iz czynniki
zawodowo-rodzinne: zarobkowanie, polepszenie sytuacji materialnej, czy podnie-

> Na ok. 1200 ratownikéw GOPR zawodowo pelni stuzbe ok. 50, w TOPR jest ok. 200 ochotni-
koéw 1 25 zawodowych. Podane informacje petnig rolg orientacyjna, jako pltynny sktadnik organizacji
ulegaja ciaglym zmianom ilo$ciowym (przyp. aut.).
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sienie statusu spoteczno-finansowego, nie byly dla badanych istotnym motywem
podjecia stuzby. Jest ono skadinad zagadnieniem, ktéore wywotuje znaczng polary-
zacje pogladow wsrod ratownikdéw. Ratownicy Grup Regionalnych GOPR oraz ra-
townicy TOPR wykazuja w zakresie motywow zawodowo-rodzinnych wyjatkowo
wyrazne zroéznicowanie pogladow, aczkolwiek w zakresie opinii potwierdzajacych
udzial omawianych czynnikow, jedynie w przypadku analizy rozktadow odpowie-
dzi w Grupie Bieszczadzkiej GOPR oraz w Grupie Watbrzysko-Klodzkiej porow-
nanych z ratownikami TOPR réznic przyjely poziom statystycznej istotnosci na
poziomie p < 0,001. Roznice pomigdzy poréwnaniami pozostatych Grup Regional-
nych GOPR z ratownikami TOPR uznano za nieistotne statystycznie na poziomie
p = 0,01. Porownania Grup Regionalnych GOPR w tym zakresie nie wykazaty sta-
tystycznego zréznicowania na poziomie p > 0,05.

Z podanych wynikow mozna wnioskowaé, ze motywy zawodowo-rodzinne
ciesza si¢ pewnym zainteresowaniem jedynie wsrod ratownikow TOPR. Pomimo,
ze wykryte zalezno$ci nie osiagaja stopnia statystycznej istotnosci stanowia, jak
mniemamy, wysoka warto$§¢ poznawcza. W $wietle otrzymanych wynikow badan,
mozna postawi¢ hipotez¢ robocza, ze taki stan rzeczy bierze poczatek w sytuacji
ekonomicznej regionu dziatania TOPR, specjalizujacego si¢ wlasciwie w obstudze
rynku turystycznego, a przez to ekonomicznie bardzo jednostronnej i Scisle zaleznej
od poziomu obiektywnych warunkéw koniunktury gospodarczej i dochodow
spoteczenstwa. Sytuacja ekonomiczna, o ktorej mowa wyzej, to w oczach autorow
zasobno$¢ oraz szerokie spektrum branzowe rynku pracy oraz wielko$¢ zaludnienia,
wplywajace na funkcje gospodarcze regionu oraz przygotowanie zawodowe. By¢
moze ma to takze zwiazek z relatywnie wigkszym zagrozeniem statusu rodzin ra-
townikow TOPR, o ktorym z pewnym niepokojem mysla ankietowani; wszak nie
ulega watpliwos$ci, wierzac statystykom ratowniczym (Mrozowicz, 2007), a one sa
tu obiektywnym arbitrem, oraz zdrowemu rozsadkowi, ze dziatalnos¢ w TOPR
wiaze si¢ z wigkszym niz w pozostatych Grupach GOPR poziomem wypadkowosci.

Mozna wnosi¢, iz przecigtny ratownik gorski GOPR w wyborze stuzby w znacz-
nym stopniu pomijat aspekt ekonomiczno-socjalny tejze dzialalnosci. By¢ moze
gléwnym powodem takiego stanu rzeczy jest fakt tworzenia jej przez osoby ochotni-
czo podejmujace dziatalnos¢ w strukturach GOPR, a wigc nie obserwujace jej przez
pryzmat problematyki zawodowej. Analizujac rozktad decyzji kwestionujacych zna-
czenie czynnikow zawodowo-rodzinnych, takze dato si¢ zauwazy¢ pewne zroznico-
wanie pogladow, pomigedzy przecigtnym stanowiskiem funkcjonujacym wsrod ogotu
ratownikow a niektérymi organizacjami lokalnymi GOPR, lecz tylko w jednym
przypadku owa dysproporcja osiagnela poziom statystycznej istotnosci®.

5 Ratownicy z Bieszczadow istotnie rzadziej potwierdzali znaczenie analizowanej zmiennej, niz
czynit to przecigtny cztonek GOPR (p < 0,01). By¢ moze, $wiadczy to o tym, iz ratownicy bieszczadz-
cy kierowali si¢ w wyborze shuzby pobudkami wynikajacymi z zamitowan ksztattowanych w procesie
uprawiania turystyki gorskiej, ukierunkowanych na cele pozamerkantylne, hobbystyczne, silniejszymi
niz w przekroju calego GOPR.



52 Kazimierz Mrozowicz

7. Zakonczenie

Analiza zespolu teoretycznych dominant kompleksu motywow podjgcia roli ra-
townika gorskiego wykazala, Ze istotnie waznymi motywami sg sposrod nich te,
ktére wiaza si¢ w swoisty sposob z wolicjonalng natura stuzby ratowniczej oraz
modelowymi warto$ciami grupy. Idzie tu przede wszystkim o motyw allocentrycz-
ny oraz stymulacyjny, ktére uznano za czynniki aktywujace czynnosci zwiazane
z podjeciem 1 realizacja funkcji ratowniczych. Szczegdlnie istotng rolg odgrywaja
wsrdd nich jednak motywy allocentryczne, ktore niemal jednoglosnie zostaly uzna-
ne przez badanych za element dominujacy w kompleksie motywow przystapienia
w szeregi Stluzby Gorskiej. Wniosek ten uzasadniaja rowniez wyniki analizy syste-
mu wartos$ci ostatecznych oraz instrumentalnych (Mrozowicz, 2006a). Wykazaty
one, ze czlonkowie Pogotowia Gorskiego szczegdlna rolg przypisuja w swoich
przekonaniach wartosciom, ktore ukierunkowane sa na podmiotowo$¢ innego
cztowieka. W relacjach interpersonalnych stawiaja oni na odpowiedzialnos¢, zaufa-
nie 1 sumiennos$¢, ktore odgrywaja pierwszoplanowa role w ich systemie wartosci.
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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)

Summary: 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.

Key words: motivation process, organisation behaviour patterns, mountain rescue
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Podsystem psychospoteczny organizacji
w Swietle badan empirycznych motywow
| postaw pracownikow Stuzby Zdrowia

Stowa kluczowe: motywacja, postawy pracownikow, podsystem psychospoteczny

Streszczenie: Kazda placowka Stuzby Zdrowia (szpital, przychodnia etc.) funkcjonujaca
w obecnej sytuacji gospodarczej ukierunkowanej marketingowo, podlega wptywom $rodowi-
ska, silnej konkurencji innych jednostek tego samego typu oraz rosnagcym wymaganiom ze
strony spoleczenstwa. Szczegodlnie widoczne stalo si¢ to w ostatnich latach, a zwtaszcza od mo-
mentu realizacji zalozen nowej reformy zdrowia. Istotnego znaczenia nabiera aktualnie koncen-
tracja na niematerialnych zasobach organizacji i kierowaniu nimi poprzez efektywnych pod
wieloma wzglgdami pracownikéw. Niniejszy artykul wsérdod swych wielorakich celow teore-
tycznych, poznawczych i aplikacji praktycznych ma za zadanie uzmystowi¢ kadrom zarzadza-
jacym samodzielnymi jednostkami organizacyjnymi shuzby zdrowia, iz kluczem do sukcesu
rynkowego w dobie marketingowej rywalizacji jest rozwoj potencjatu spotecznego, jako strate-
gicznego czynnika przewagi konkurencyjne;.

1. Wprowadzenie

Zarzadzanie — w teorii i praktyce — wspomaga decyzje na temat tego, w jaki spo-
sob planowaé, organizowaé, motywowac¢ i kontrolowaé wlasna praceg, a takze
dzialania innych ludzi, aby stalo si¢ mozliwe osiagnigcie wspolnego celu. W istocie
zarzadzanie polega na okresleniu zbioru metod, jakimi za pomoca réznorakich in-
strumentow planistycznych, inspiratorskich oraz kontrolnych, podnosi¢ produktyw-
no$¢ ogodtu zasobow przedsigbiorstwa. Uczy takze i tego, jak z ludzi wydobywac

* Dr Kazimierz Mrozowicz — adiunkt, Katedra Zarzadzania, Malopolska Wyzsza Szkota Ekono-
miczna w Tarnowie; lic. Agnieszka Wojciechowska — studentka studiow II stopnia, kierunku zarzadza-
nie, Matopolska Wyzsza Szkota Ekonomiczna w Tarnowie.
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produktywno$¢ poprzez wzbudzanie w nich wyzwan, przy jednoczacym dziataniu
ich sit w ramach realizacji nadrzednych celow organizacji.

Najwazniejszym zasobem organizacji sa ludzie, wszak to oni dostarczaja jej
swoja wiedze, uzdolnienia, tworczo$¢ oraz energie. Bez kompetentnego personelu
organizacja albo dazy¢ bedzie do nieodpowiednich celdéw, albo napotka trudnosci
w realizacji celow wlasciwych. Cecha charakterystyczna zarzadzania ludzmi jest
traktowanie ich jako skladnika aktywow, jako ,.kapitat osobowosciowy” (por. Mro-
zowicz, 2007), majacy okreslona wartos¢ i dajacy si¢ zarzadzaé. Termin ten propo-
nuje si¢ rozumie¢ jako ,.komplet zasobow o charakterze psychologicznym, w tym
cechy osobowosci i temperamentu, a takze czynniki motywacyjno-poznawcze wraz
z indywidualizowanymi strategiami ich stosowania w ramach odgrywanych rol
spotecznych, ktorych wysoka wartos¢ dla organizacji w zgeneralizowanej formie
wplywa na poziom efektywnosci zasobow ludzkich w procesie realizacji celow or-
ganizacyjnych”. Stanowi on czg$¢ sktadowa kapitatu spotecznego organizacji, de-
terminujac poziom kapitatu intelektualnego, a ogoélniej podstawe kapitatu organiza-
cyjnego.

Przedmiotem analiz niniejszego artykulu uczyniono identyfikacj¢ zagadnien teo-
retycznych dotyczacych procesu i narzedzi motywowania oraz zbadanie postaw
1 motywacji personelu pielggniarskiego w placéwkach opieki zdrowotnej (szpita-
lach i przychodniach). Dla realizacji tak postawionego celu badawczego, podjete
dziatania sprowadzity si¢ do kilku etapow — analizy czynnikowej i kategoryzacji
czynnikéw addytywnych, wylonienia kategorii hipotetycznych motywow oraz po-
staw, opracowania kwestionariusza-ankiety z odpowiadajacymi wyabstrahowanym
typom odpowiednich skal do pomiaru motywow i postaw, operacjonalizacji uzyska-
nych danych oraz analiz¢ wynikéw przeprowadzonych badan'. Grupe badana two-
rzyta 98-osobowa proba, ktora pobrano z populacji generalnej personelu pielggniar-
skiego jednostek organizacyjnych shuzby zdrowia Matopolski. Badania ankietowe
przy uzyciu oryginalnego kwestionariusza-ankiety, przeprowadzono wiosna 2009
roku w Tarnowie i Dabrowie Tarnowskie;j.

W swietle tak naszkicowanej perspektywy badawczej, postanowiono odpowie-
dzie¢ na kilka istotnych pytan badawczych:

— Czym charakteryzuje si¢ podsystem spoleczny organizacji?

— Jakie czynniki odgrywaja w podsystemie ludzko-kulturowym dominujaca
rolg?

— Jakie motywy kieruja podejmowaniem oraz pelnieniem rdl spoteczno-zawo-
dowych przez personel pielegniarski Stuzby Zdrowia?

— Czym cechuja si¢ preferencje zawodowe, przekonania i zamitlowania, stano-
wiace podstawe nastawienia i postaw do zycia i do wykonywanego zawodu?

! Metodologia procesu badawczego opisana zostata w sposob szczegdlowy w pracy Agnieszki
Wojciechowskiej pt.: System motywow oraz postaw wobec petnionych rol spoteczno-zawodowych na
przykitadzie pracownikow Stuzby Zdrowia pod kierunkiem Kazimierza Mrozowicza. Tarnéw: Matopol-
ska Wyzsza Szkota Ekonomiczna, 2009.
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2. Organizacyjne uwarunkowania zachowan
w rolach spotecznych

Organizacja jest uporzadkowanym w racjonalny sposob systemem spoteczno-
-technicznym (por. Kast, Rosenzweig, 1970), ktory wspottworza podsystemy: ce-
16w 1 warto$ci, psychospoteczny, strukturalny, techniczny oraz zarzadzania (Leavitt,
1965). Istotna rolg w ksztaltowaniu przewagi konkurencyjnej organizacji odgrywaja
zatem nie tylko procesy makroekonomiczne i finansowe, ale jako zroédlo jej dyna-
micznego rozwoju wskazywane sa coraz czgsciej kultura organizacyjna oraz zacho-
wania organizacyjne jej cztonkdéw. Powyzsza konstatacja dotyczy w rownej mierze
organizacji rynkowych, jak tez spotecznych. James Stoner i wspotautorzy pisza, ze
»Kultura organizacji jest zbiorem waznych pojec, takich jak normy, wartosci, posta-
wy 1 przekonania, wspolnych dla cztonkoéw organizacji” (Stoner, Freeman, Gilbert,
2001, s. 186). Edgar Schein ujmuje ja nieco szerzej, jako: ,,uklad wspodlnych pod-
stawowych zatozen, ktore grupa przyswoila sobie w trakcie rozwiazywania proble-
mow dostosowywania si¢ do otoczenia i wewnetrznej integracji, dostatecznie do-
brze funkcjonujacy, by mozna go bylo uzna¢ za zasadny, a zatem — ktorego nalezy
uczy¢ nowych cztonkéw jako poprawnego sposobu postrzegania, myslenia i odczu-
wania w odniesieniu do tych problemow” (Schein, 1992, s. 25). Obiektem analizy
zachowan organizacyjnych winno czyni¢ si¢ natomiast fakt potencjalnego posiada-
nia przez czlonka organizacji pewnej grupy cech powodujacych, ze staje si¢ on nie-
powtarzalna jednostka z immanentnym bogactwem przezy¢ wewngtrznych, towa-
rzyszacych pehieniu okreslonych rél organizacyjnych. Czynnikiem integrujacym
kulturg organizacji z zachowaniami jej cztonkdéw sa odgrywane w niej role spotecz-
ne. Koincydencja oraz korelacja obu sktadowych podsystemu spotecznego organi-
zacji jest procesem dwukierunkowym.

Podsystem psychospoteczny obejmuje uczestnikow organizacji, ich motywacje,
postawy, wartosci, kulturg i wigzi wystepujace pomigdzy nimi (Kozminski, Piotrow-
ski, 2007). Sa to elementy systemu osobowosci. Uwaga teoretykow zarzadzania sku-
pia si¢ jednak wylacznie na czynnikach poznawczych osobowosci, rugujac z rozwa-
zan fenomenologiczny aspekt zachowan ludzkich, u ktérego podtoza tkwig oprocz
wymienionych, takze biologiczne determinanty dziatania osobowos$ci. Osobowos¢
rozumie si¢ tutaj zgodnie z terminem sformutowanym przez Ernesta Hilgarda, ktory
uzywany jest dla oznaczenia zorganizowanej struktury cech indywidualnych oraz
sposobow zachowania jednostki (Hilgard, 1967). Cechy w tym ujeciu decyduja
o specyficznych sposobach adaptacji danej jednostki do jej §rodowiska (Hilgard,
Marquis, 1968). Ulegaja one za$ egzemplifikacji w pelnionych rolach spoteczno-
-zawodowych. Nalezy przeto jasno uzmystowi¢ sobie fakt, iz podsystem spoteczny
stanowi w sumie ,,zbior podejmowanych i pelnionych rol spoteczno-zawodowych,
ktore odgrywane sa przez uczestnikow organizacji wedtug sformalizowanych zasad
i znormalizowanych regut dziatania, jakie dana organizacja wypracowata i wykorzy-
stuje w procesie realizacji swych celow” (Mrozowicz, 2009, s. 434).
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3. Mechanizm motywacji i postaw

U podstaw podtoza motywow i motywacji znajduja si¢ potrzeby, warunkujace
okreslone zachowania cztowieka, zmierzajace do ich zaspokojenia, a takze zadania,
ktore jednostka stawia sobie lub ktore sa jej narzucane z zewnatrz. Potrzebg naj-
czgsciej okresla sig jako stan organizmu wywolany pewnym brakiem, ktory powo-
duje zachwianie wewngetrznej rownowagi organizmu i wywotuje zaktocenia procesu
zycia 1 rozwoju.

Pojgcie motywacji i motywowania nie ma jednoznacznej wyktadni w macierzy-
stej teorii psychologicznej, co za tym idzie nie ma jej rowniez w teorii zarzadzania.
Ze wzgledu na fakt, Zze jest zjawiskiem wystarczajaco dobrze poznanym, ktoérego
rozumienie jest powszechne, za§ wykorzystanie obejmuje ugruntowane w prakty-
kach organizacyjnych dziatania z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, zdecydo-
wano si¢ dokona¢ przegladu podejs¢ teoretycznych do dalece ograniczonego mini-
mum.

W prakseologicznej definicji Pszczotowskiego ,,motywacja stanowi system mo-
tywoéw lub synonim motywowania jako dzialanie w poszukiwaniu motywow
dziatania. Motywowanie jest zatem metoda wptywania na zachowanie si¢ podmiotu
za posrednictwem okreslonego zespotu bodzcow, ktore wtornie przeksztatcone zo-
stang w motywy” (Pszczotowski, 1978, s. 123—124). Stanowisko z zakresu psycho-
logii zarzadzania Michonia glosi, ze motywacj¢ tworzy ,,zespot sit i czynnikow po-
budzajacych oraz podtrzymujacych aktywno$¢ cztowieka w zachowaniach
zmierzajacych do osiagnigcia okreslonych celéw. Motywacja jest zawsze zjawi-
skiem zlozonym, powstaje jako splot pojedynczych motywow i jest ona determi-
nanta aktywnos$ci cztowieka pracy” (Michon, 1981, s. 120). Podejscie to jest analo-
giczne do uje¢ klasycznych powstatych na tonie psychologii, w ktorych motywacja
definiowana jest, jako ,,zespot procesow psychicznych i fizjologicznych okreslajacy
podtoze ludzkich zachowan i ich zmian to procesy motywacyjne. Procesy te ukie-
runkowuja zachowanie jednostki na osiagnigcie okreslonych, istotnych dla niej sta-
néw rzeczy, kieruja wykonywaniem pewnych czynnosci tak, aby prowadzity do za-
mierzonych wynikéw. Takim wynikiem moze by¢ zmiana warunkéw zewngetrznych,
jak 1 zmiana we wlasnej osobie, zmiana wtasnego polozenia. Jesli czlowiek jest
swiadomy wyniku wykonywanych czynnosci wowczas ten wynik bedzie nazywany
celem”. Ich poczatkiem sa odczuwane potrzeby, powodujace okreslone zadania lub
ksztaltujace cele, te za$ prowadza do wzrostu napig¢ psychicznych (emocji zwiaza-
nych z niespetnionymi pragnieniami), a w konsekwencji do podjgcia dziatan skiero-
wanych na osiagnigcie okreslonych celow (redukcji tego napigcia, roztadowania po-
trzeby — niedoboru lub nadmiaru).

Dla ujednolicenia dotychczasowych podejs¢ w zakresie rozumienia motywacji
mozna stwierdzi¢, ze jako mechanizm psychologiczny stanowi wewngtrzng site
cztowieka — podobna do sity fizycznej — umozliwiajaca jakiekolwiek dziatania. Sita
owa to ,,popedy, instynkty oraz zyczenia, a takze stany napi¢¢” (Michon, 1981,
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s. 118). Poprzez motywowanie natomiast ,,rozumie si¢ proces $wiadomego i celo-
wego oddzialtywania na motywy postgpowania ludzi przez stwarzanie $srodkow
i mozliwosci realizacji ich systemow wartosci i oczekiwan (celow dziatania) dla
osiagnigcia celu motywujacego (dotyczy to tzw. motywacji pracowniczej)” (Bor-
kowska, 1985, s. 12). Przez motywacj¢ bedzie si¢ rozumie¢ proces, ktory wywolu-
je, ukierunkowuje i podtrzymuje okreslone zachowania ludzi sposrod innych, alter-
natywnych form zachowania w celu osiagnigcia okreslonych celow.

BODZIEC
(np.: potrzeba, Odpowiednie BODZIEC LUB
pragnienie, - » | zachowanie lub > CEL
oczekiwanie) dziatanie (pozadany wynik)

Rys. 1. Podstawowy model motywacji

Zr6dto: Koziol, Tyranska, 2002, s. 14.

Pojawienie si¢ pojgcia postawy w jej obecnym znaczeniu zawdzigczamy socjolo-
gom (szerzej zob. Mika, 1975, s. 64), ktore wedtug klasycznej definicji Allporta,
oznacza psychiczny i nerwowy stan gotowos$ci wywotany przez do§wiadczenie, wy-
wierajacy ukierunkowany lub dynamiczny wplyw na reakcje jednostki w stosunku
do wszystkich podmiotow czy sytuacji, z ktorymi jest ona zwiazana (szerzej zob.
Jakubowski, 1999).

Na gruncie nauki polskiej Stanistaw Nowak zdefiniowal postawe jako ,,0g6t
wzglednie trwatych dyspozycji do oceniania danego przedmiotu i emocjonalnego
reagowania oraz ewentualnie towarzyszacych tym emocjonalno-oceniajacym dys-
pozycjom wzglednie trwaltych przekonan o naturze i wlasciwosciach tego przed-
miotu i wzglednie trwatych dyspozycji do zachowan si¢ wobec tego przedmiotu”
(Nowak, 1973, s. 23). Model postawy doskonale racjonalnej wyraza mysl, ze ,,po-
stawa pewnego cztowieka do pewnego przedmiotu jest ogot wzglednie trwatych
dyspozycji od oceniania tego przedmiotu i emocjonalnego nan reagowania oraz
ewentualnie towarzyszacych tym emocjonalno-oceniajacym dyspozycjom wzgled-
nie trwatych przekonan o naturze i wtasciwosciach tego przedmiotu i wzglednie
trwatych dyspozycji do zachowan si¢ wobec tego przedmiotu”.

4. Role spoteczno-zawodowe

Rola spoteczna’, o ktorej pisano juz weczesniej, jest spojnym systemem zacho-
wan, wynikajacym z przynaleznos$ci jednostki do okre§lonych grup i innych zbioro-
wosci. Na kazda rolg spoteczng sktadaja si¢ odpowiednie prawa i obowiazki, przy-

% Na temat struktury roli spoteczno-zawodowej na przyktadzie roli ratownika gorskiego w Mrozo-
wicz, 2005, s. 16-21.
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wileje 1 powinnosci, niezaleznie od tego, czy mamy na mys$li rolg czlonka rodziny,
kolegi, studenta, pracownika czy emeryta. Realizacja tych powinnosci (przepis,
skrypt) jest wypetnieniem przepisu roli. O roli mowi si¢ zaréwno w kategoriach jej
wypelniania, jak i adresowanych do niej oczekiwan spotecznych.

Zakres realizacji kazdej roli spotecznej zalezy od kilku wspotczynnikow,
a wérdad nich od wlasciwosci anatomicznych i psychicznych jednostki, wzoru oso-
bowego akceptowanego w okre$lonej grupie czy innego typu zbiorowosci spotecz-
nej (takze organizacji), sposobu zdefiniowania danej roli przez jej nosiciela i przez
zbiorowos¢, struktury oraz organizacji grupy, a takze charakterystyki sankcji, jaki-
mi zbiorowos¢ dysponuje wobec swoich cztonkdéw zastugujacych na pozytywna lub
negatywna oceng.

Trzeba wyraznie podkresli¢, ze petnienie dobrowolnie lub pod przymusem przez
jednostke ro6l ma podstawowe znaczenie dla niej samej i dla spoteczenstwa.

Odmiang roli spolecznej jest rola zawodowa’, przez ktéra rozumiemy: ,,we-
wngtrznie spojny zespot uprawnien, zobowiazan i dziatan pracownika wynika-
jacych ze spotecznego podzialu pracy i funkcji zawodowych, w ramach ktérego
rola jest realizowana”.

Powstaje ona w wyniku interakcji trzech czynnikow:

— struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa, ktéra obejmuje ogoét rél spotecz-
nych, zwiazanych z okreslonymi pozycjami w przestrzeni organizacyjnej,

— kultury organizacyjnej, ktéra oznacza zwyczajowy i tradycyjny sposéb per-
cepcji, myslenia i postgpowania, akceptowany przez wszystkich cztonkow zbioro-
woscl,

— osobowosci pracownika, a w tym cech biologicznych i czynnikow po-
znawczych (motywow, postaw, systemu wartosci etc.).

Od strony tworzacych ja norm, rola spoleczno-zawodowa ksztaltowana jest
przez zewngtrzne nakazy, wewngtrzne przekonania i rzeczywiste zachowania,
a sposobem jej ekspresji staja si¢ postawy i motywacja pracownicza.

Skuteczno$¢ odgrywania roli zalezy od wzajemnego dopasowania wymagan
i zachowan, gdyz zadowolenie z roli wywodzi si¢ ze zgodnos$ci zachowan i prag-
nien roli. Czgsto dochodzi do konfliktu migdzy pracownikiem a organizacja na tle
petnienia roli z nastgpujacych przyczyn: niedostosowania do wymagan roli, btedne-
go przydziatu roli, niedostatecznych lub nadmiernych wymagan, sprzecznych wy-
magan stawianych przez réznych przetozonych etc. Jesli cechy i pragnienia danej
osoby sa w znacznej mierze niedostosowane do wymagan roli i niezgodne z nimi,
prowadzi to do malego zadowolenia z pracy, malejacego zaangazowania i spadku
efektywnosci.

* Ze wzgledu na to, Ze rola zawodowa jest jedna z wielu odgrywanych przez jednostke rol
spotecznych, podjeto decyzjg, aby nazywac ja rola spoteczno-zawodowa, w celu podkreslenia jej zna-
czenia dla podmiotu i zwiazku z jej spotecznym pochodzeniem.
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5. Struktura czynnikdw motywacyjno-poznawczych
w Swietle badan

W swietle uzyskanych wynikow badan mozna skonstatowac, iz struktura domi-
nujacych motywow podejmowania pracy w zawodzie pielggniarskim oraz postaw
wobec pelionej roli spotecznej w porzadku rangowym wyglada nastepujaco:

a) Dominanty struktury motywacji:

I. ranga: allocentryzm (altruizm, potrzeba pomagania innym) — 95%,
II. ranga: powotanie (poczucie misji) — 92%,
III. ranga: stymulacja (poszukiwanie doznan, silnych wzruszen) — 83%.
b) Dominanty systemu postaw:
L. ranga: allocentryzm — 100%,
II. ranga: prestiz (wizerunek spoteczny, samoocena) — 94% i stymulacja — 94%,
III. ranga: ciekawos$¢ (inspiracja, nowo$¢, zmiennosc) — 89%,
IV. ranga: powotanie — 84%.

Tablica 1

Struktura czynnikdw motywacyjno-poznawczych podejmowania i petnienia roli spoteczno-zawodowe;j
personelu pielggniarskiego w §wietle wynikoéw badan kwestionariuszem wielokrotnego wyboru

Motyw (%) Postawa (%)

Kategoria [skala]

motywu i postawy
Tak Nie Tak Nie
Allocentryzm 98% 2% 100% 0%
Prestiz 33% 67% 94% 6%
Powotanie 92% 8% 84% 16%
Ciekawos¢ 31% 69% 89% 11%
Finanse 22% 78% 3% 97%
Tradycja 2% 98% 4% 96%
Nasladowanie 4% 96% 16% 84%
Koniecznosé¢ 36% 64% 38% 62%
Presja spoteczenstwa 3% 97% 30% 70%
Testowanie siebie 83% 17% 94% 6%

Zrodto: opracowanie wlasne.
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5.1. Whnioski praktyczne

Uzyskane wyniki badan pozwalaja na wyprowadzenie ponizszych konkluz;ji:

— grupa badana przy wyborze wykonywanego aktualnie zawodu kierowata sig¢
pobudkami allocentrycznymi (antyteza egocentryzmu), wewnetrznym gtosem oraz
poszukiwaniem wrazen,

— co trzeci badany kierowal si¢ uznaniem spotecznym (33%), ciekawos$cia
(31%) oraz wzgledami ekonomicznymi (36%), ktore zmusity go do wyboru tej aku-
rat dziatalno$ci zawodowej (por. rys. 2),

— badani jednoglosnie zakwestionowali kontynuacje tradycji rodzinnej, presje
srodowiska i nasladowanie innych osob, o ktorych skadinad wiadomo, Ze sa silnym
czynnikiem modelowania zachowan ludzkich, tworzonych w ramach socjalizacji
1 atrybucji,

— niemalze 80% badanych nie przywiazywato wagi do poziomu zarobkow, w co
bardzo trudno uwierzy¢ z punktu widzenia zachowan i kontestacji tej grupy zawo-
dowe;j,

— w czasie badan wystapily spoteczne mechanizmy ksztattowania i ochrony wi-
zerunku grupy, ktére w jakim$ trudnym do ocenienia stopniu znieksztalcity wyniki
badan. Grupa wyraznie zastosowata atrybucj¢ typu: ,,niosacy pomoc, bezinteresow-
ny wolontariusz”, ktéra wywoluje powstawanie bardzo pozytywnego wizerunku
spotecznego, chwalebne skojarzenia i w takiej tez postaci zostata wchlonigta w spo-
sob percepcji siebie i swego obrazu w $rodowisku, a ktory nie potwierdza zwery-
fikowanej naukowo i praktycznie wiedzy na temat motywacyjnego znaczenia
wynagrodzen i nie pasuje do spotecznych zachowan grupy (gtodowki, protesty pie-
lggniarek).

A Ranking motywow — odpowiedzi TAK B Ranking motywéw — odpowiedzi NIE

98% o o o
92% 96% 97% 98%
o 100%

83% 78%
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Rys. 2. Rozktad motywow i postaw do podejmowanej i petnionej funkcji pielegniarskiej w ujgciu
dwukierunkowym porzadku rangowym

Z16d1o: badania wlasne.

Nalezy jednak, chcac ocenia¢ motywacje pracownicza i postawy wobec odgry-
wanych ro6l spoteczno-zawodowych, wzia¢ pod uwage kilka ponizszych sugestii,
ktore stanowig realne uwarunkowanie racjonalnego funkcjonowania cztowieka.
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Jednym z najistotniejszych mechanizmow ksztattujacych i modyfikujacych za-
chowania, mysli i uczucia jednostki jest wptyw spoteczny, zas zjawisko modyfika-
cji zachowania, ktore okresla 6w proces nosi nazwe spolecznego uczenia sig*. W re-
zultacie tego procesu, moéwiac z pewnym uproszczeniem, dochodzi do inkorporacji
w indywidualny system wartosci, warto$ci oraz norm grupowych, jakie zostaty wy-
pracowane przez cztonkow danej grupy i jako takie obowiazuja w okreslonej zbio-
rowosci, a takze do podjgcia i petnienia w jej ramach okreslonej roli spotecznej,
ktorej odgrywanie miatoby spetnia¢ zawarte w nich oczekiwania spoleczne.

Z grubsza rzecz biorac ewolucja koncepcji spotecznego uczenia si¢’ ukazuje, iz
uczenie si¢ mozliwe jest dzigki szeregu czynnikom, a w$rdd nich: wzmocnionym
konsekwencjom reakcji jednostki®, zdolnosci symbolizacji, agregacii i utrwalania
do$wiadczen w schematy poznawcze’, zdolnosci nasladowania® i symbolicznego
modelowania zachowan’, zdolnosci samoregulacji'®, a takze ocenie whasnej sku-
tecznosci, odgrywajacej gldwna role w dziataniu cztowieka (Bandura, 1991). Prze-
konania na temat wlasnej skutecznos$ci wptywaja na jego sposoéb myslenia, odczu-
cia, zachowania i sposob mobilizowania si¢ do dziatan, determinujac, to co
zadecyduje robi¢, ile wysitku w to zainwestuje, jak bedzie wytrwaly w obliczu
przetamywania przeszkdd i doswiadczanych porazek, czy przyswojone wzorce my-
$lenia prowadza go do zniechgcania sig, czy raczej do mobilizacji w doswiadczaniu
biezacych i przewidywanych kontaktow ze §rodowiskiem i organizacja.

6. Zakonczenie

Kapitat ludzki odzwierciedla czynnik ludzki w organizacji: wiedze¢, umiejgtnosci
oraz zdolnosci uczestnikow organizacji. Wprowadzony do nauki przez Theodore
Schultza (1961) termin, oznaczajacy rolg jednostki w ksztalttowaniu organizacji,
podkresla, ze: ,,zdolnosci ludzkie moga by¢ wrodzone lub nabyte. Cechy (...), ktore
sa cenione i moga by¢ rozwijane dzigki odpowiednim inwestycjom, beda stanowié
kapitat ludzki” (Schultz, 1986). Chcac za$ podkresli¢ znaczenie uczenia sig i syner-
gii, mozna przytoczy¢ opinig, ze jest to ,,polaczenie inteligencji, umiejgtnosci i fa-

* Proces spolecznego uczenia si¢ przedstawia znakomita praca autorstwa Manstead, Hewstone,
1996, s. 573-579.

> Socjopoznawcza perspektywe spojrzenie na spoleczne uczenie si¢ przedstawia Bandura, 1986.

6 Koncepcje wzmocnien zawieraja prace: Skinner, 1995; Dollard, Miller, 1967; Rotter, 1954.

7 Na temat posrednictwa proceséw poznawczych w percepcji, selekcji i symbolizacji wiedzy,
a takze organizacji schematoéw poznawczych oceny, wnioskowania i dziatania pisza Cantor, Kihlstrom,
1987.

¥ Na temat spotecznego pochodzenia wiedzy i doswiadczen jednostki zob. Tillmann, 1996; Sny-
der, 1981.

’ Na temat roli modelowania dla uczenia si¢ symbolicznego i obserwacyjnego uczenia sig
w ksztaltowaniu wzorcoOw zachowan m.in. w: Bandura, 1986; Rosenthal, Zimmerman, 1978.

1% Na temat roli reprezentacji poznawczej w samoregulacji motywacji i modyfikacji afektow i za-
chowan poprzez zinternalizowane standardy i oceny warto$ciujace w: Bandura, 1991.
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chowosci, stanowiacych o odrgbnym charakterze organizacji. Element ludzki (...) to
taki, ktory jest w stanie si¢ uczy¢, zmienia¢, wprowadza¢ innowacje, dziata¢ kre-
atywnie i ktory odpowiednio zmotywowany zapewni dlugotrwale istnienie orga-
nizacji” (Bontis i in. 1999). Kapitat ludzki jest wigc najwazniejszym elementem
kapitatu intelektualnego, ktory sktada si¢ ,,ze zgromadzonej w organizacji i przeply-
wajacej przez nia wiedzy i nalezy do zasobow niematerialnych, ktére wraz z zaso-
bami materialnymi (pieni¢gdzmi i sSrodkami trwalymi) tworza rynkowa lub catkowita
warto$¢ organizacji” (Armstrong, 2005).

Psychologia réznic indywidualnych i psychologia spoteczna umozliwiaja do-
glebniejsza eksploracje uwarunkowan psychicznej partycypacji jednostki w proce-
sach spotecznych oraz organizacyjnych, a mianowicie zdolnosci adaptacyjnych
cztonkoéw organizacji do otoczenia w $wietle posiadanego przezen kapitatu 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

Summary: 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.

Key words: motivation, attitudes, psychosocial subsystem
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Relatywizm kulturowy

w etyce Zycia gospodarczego.

Analiza przypadku —

przyktad zderzenia kulturowego Japonii i Polski

Stowa kluczowe: etyka, kultura, zarzadzanie, relatywizm, Japonia

Streszczenie: Artykut poswigcony jest zagadnieniu relatywizmu w etyce pracy i zarza-
dzania. Przedstawia przypadek japonskiej firmy Sharp, produkujacej telewizory na terenie Pol-
ski. Na przyktadzie wzajemnego niezrozumienia japonskiego kierownictwa i polskich pracow-
nikow, podjgto probe wykazania znaczenia roznic kulturowych w etyce pracy i zarzadzania
w odniesieniu do standardéw dalekowschodnich i polskich. W pierwszej czgsci przedstawiono
przypadek. Kolejna czg$¢ przedstawia zagadnienie relatywizmu kulturowego, nastgpnie opisa-
ne zostaly kryteria podziatu kultur, wywodzace si¢ w duzym stopniu z zatozen o charakterze
religijnym. Na koniec zostaly przedstawione i skonfrontowane z polskimi wartosci etyki pracy
i zarzadzania, wlasciwe dla kultury Dalekiego Wschodu.

1. Wstep

Inspiracja do napisania tego artykutu bylo zdarzenie, ktore miato miejsce kilka
lat temu w Lysomicach pod Toruniem'. W roku 2007 otwarto tam fabryke telewizo-
row LCD Orion, zarzadzang przez japonskich menedzerow. Od samego poczatku
menedzerowie nie rozumieli problemoéw pracownikdéw, a pracownicy nie zawsze
trafnie interpretowali pobudki menedzerow, zaowocowato to serig artykulow w pra-
sie na temat nieetycznych menedzerdéw, wykorzystujacych polskie pracownice. Ja-

* Mgr Malgorzata Ramocka — wykladowca, Katedra Zarzadzania, Matopolska Wyzsza Szkota
Ekonomiczna w Tarnowie.

! Podobne problemy pojawialy si¢ rowniez w Ostaszewie i innych fabrykach zarzadzanych przez
Japonczykow i Koreanczykow.



68 Matgorzata Ramocka

ponczycy rowniez czuli si¢ potraktowani nieetycznie przez swych podwtadnych.
Dziennikarka ,,Gazety Wyborczej”, Aleksandra Lewinska podjeta prace w fabryce
Orion, by opisa¢ panujace tam zasady. Pracownikom nie podobata si¢ kontrola
wyj$¢ do toalety 1 przerw na picie wody, polegajaca na konieczno$ci wpisu do ze-
szytu godziny wyjscia i powrotu. Zachowania menedzerow postrzegaly jako aro-
ganckie, a dyktowane tempo pracy jako nieludzkie. Z kolei dziennikarka ,,Nowosci
— Lysomice” (wersja online) pisze o narzucaniu pracownikom urlopéw. Problem
stanowity wizyty Japonczykow w hali produkcyjnej, ktore rowniez traktowane byly
jako kontrola. Dtugie szkolenia, nieche¢ ze strony Japonczykow do prywatnych
rozmoéw przy pracy. Oczywiscie, na to wszystko naktadata si¢ niska pensja i iryta-
cja hastami, ktére z zatozenia powinny motywowac pracownikéw: ,,wzajemne zro-
zumienie”, ,,ulepszanie”, ,,nie ma rzeczy niemozliwych” (Lewinska, 2007). Pracow-
nice nie chcialy pracowa¢ w milczeniu, urzadza¢ zawodoéw w wydajnej pracy, nie
akceptowaty japonskiej kultury pracy, traktujac opisane elementy jako zta wolg
menedzeréw. Z analizy wpisoOw na forach internetowych wynika, ze pracownikom
zdarzato sig¢ celowo niszczy¢ linie produkcyjne, by zdoby¢ cho¢ troche dtuzsza
przerweg w pracy (standardowa trwata 15 minut). Uzytkownicy forow twierdza, ze
nierzadkie byly przypadki picia alkoholu w pracy, lub stawiania si¢ w pracy po al-
koholu. Opisywano sytuacje, w ktorej jednocze$nie 30% zatrudnionych byto na
zwolnieniach lekarskich. Dla menedzeréw ze Wschodu te przyklady uderzaty we
wszystkie wyznawane wartos$ci. Dlaczego, cho¢ zarzuty ztego traktowania, gtodo-
wych pensji i manipulacji urlopami stawiane sa wielu przedsigbiorcom, sytuacja
w tej fabryce az tak glgboko poruszyta spoteczenstwo?

Bez watpienia etyka gospodarcza nie tworzy nowych norm, lecz opiera si¢ na
powszechnie obowiazujacych normach etycznych, jednakze sformutowanie ,,po-
wszechnie obowiazujacy” kryje w sobie pewne niedociagnigcie — nie uwzglednia
mianowicie réznic kulturowych, ktére przejawiaja sig, migdzy innymi, poprzez
uznawane normy. Zauwazenie i zrozumienie réznic kulturowych w ramach etyki,
a konkretnie etyki zycia gospodarczego czgsto jest bardzo trudne, czasami niemoz-
liwe, gdyz wyznawane przez dwie strony zasady moga sta¢ w sprzecznosci, tak jak
mialo to miejsce migdzy innymi w fabryce telewizorow w Lysomicach pod Toru-
niem, gdzie doszlo do zderzenia polskiej i japonskiej kultury pracy.

Artykul ten ma na celu przedstawienie teoretycznych podstaw zagadnienia rela-
tywizmu kulturowego w etyce gospodarczej, na przyktadzie norm japonskich i pol-
skich; dokonanie syntezy praktycznych spostrzezen na ten temat oraz poddanie ana-
lizie wspomniany przypadek fabryki w Lysomicach.

2. Relatywizm kulturowy

Wedtug encyklopedii PWN, relatywizm kulturowy to ,,dyrektywa metodologicz-
na postulujaca obiektywizm i antydeterminizm w badaniach zjawisk kulturowych,
zalecajaca dostrzeganie swoistych cech badanej kultury, a nie widzenie jej przez
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pryzmat kultury, z ktérej badacz si¢ wywodzi”. Naturalnym, cho¢ niepozadanym,
zachowaniem wigkszos$ci grup ludzkich jest poddawanie ocenie wartosci wyznawa-
nych przez inne grupy; ocena ta jest zazwyczaj niekorzystna w odniesieniu do gru-
py zewngtrznej. Problem ten staje si¢ widoczny i wywotuje nieporozumienia,
migdzy innymi podczas spotkan zawodowych, gdzie menedzer badz ekspert wywo-
dzacy sig¢ z innego kregu kulturowego niz pracownicy firmy, probuje narzucac fir-
mie rozwiazania konieczne z jego punktu widzenia, ale uderzajace w poczucie do-
brego obyczaju pracownikow. Jak pisze Hofstede, przytaczajac zdanie Claude’a
Lévi-Strauss’a, ,relatywizm kulturowy uznaje, ze zadna kultura nie dysponuje kry-
terium absolutnym, ktére uprawnialoby ja do przyznawania »wyzszosci« lub »niz-
szosci« wytworom innej kultury. Natomiast kazda kultura zdolna jest do tego 1 musi
to robi¢ sama wobec siebie, albowiem jej cztonkowie sa zarazem obserwatorami
1 podmiotami dziatan” (2000, s. 42). Cztonkowie jednych kultur nie sa wigc w sta-
nie oceni¢ odmiennych norm, odwotujac si¢ do wyznawanych przez siebie; jedyna
droga do porozumienia jest ch¢é wzajemnego zrozumienia, otwartos¢ i proba wy-
rwania si¢ z pulapki etnocentryzmu. Dotyczy to zwlaszcza przedstawicieli cywiliza-
cji zachodniej, ktdrzy przejawiaja szczegodlna arogancje postrzegajac wartosci przez
nich wyznawane jako nienaruszalny punkt odniesienia, co stanowi zreszta efekt
zaszto$ci historycznych?.

Geert Hofstede przytacza cztery sfery, w ramach ktorych najpetniej objawiajq sig
roéznice kulturowe, sa to (2000, s. 43—44): symbole, czyli gesty, obrazy, slowa
o specyficznym znaczeniu, zrozumiatym w zasadzie jedynie dla przedstawicieli da-
nej kultury; bohaterowie, czyli postacie faktyczne lub fikcyjne, ktore uosabiaja ce-
chy cenione w danej kulturze; rytualy, postrzegane przez cztonkéw danej spotecz-
nosci jako niezbedne dziatania, majace jednak raczej powierzchowny charakter.
Czwarta sfera, bedaca zarazem trzonem kultury to warto$ci. Warto zwroci¢ uwagg,
ze pierwsze trzy elementy sa stosunkowo tatwo zauwazalne dla osob z zewnatrz, sa
rowniez duzo tatwiej akceptowane, a globalizacja sprawia, ze kultury wzajemnie
przejmuja pewnych bohaterow (np. amerykanski superman, kobieta w stylu Mary-
lin Monroe), symbole (np. Coca-Cola, niektore gesty) czy rytualy (np. zwyczaj
wspolnego wyjscia do pubu w piatek po potudniu). Natomiast wartosci, tkwiace
najgtebiej w ludzkiej psychice, czgsto nieuswiadamiane przez wyznaczajace je jed-
nostki, a dla obserwatoréw ujawniajace si¢ w tylko okreslonych okolicznosciach,
stanowia najtrudniejszy do zaakceptowania element zachowania. Podsumowujac,
wartosci w ramach réznych kultur sa nieporéwnywalne, niosa ze sobg rozne jakos-
ci, maja rézne znaczenia, a czyn jednostki moze by¢ zrozumiany i oceniony tylko
z punktu widzenia systemu etycznego, z ktérego si¢ ona wywodzi.

* Historia opisuje zachowanie kolonizatoréw narzucajacych autochtonom nowa religie i kodeks
moralny, podobny wydzwigk mialy wyprawy krzyzowe oraz antysemityzm szerzacy si¢ w Europie juz
od $redniowiecza. Wspodtczesnie przyktadem moga by¢ dzialania rzadu USA w Iraku.
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3. Religia jako czynnik réznicujacy rozumienie norm moralnych —
kultury winy i wstydu — pierwszy krok do zrozumienia réznic

Jedna z klasyfikacji, pozwalajaca glgbiej zrozumie¢ sposob myslenia i moralne
pobudki, ktorymi kieruja si¢ ludzie w réznych kregach kulturowych jest prosty po-
dziat na kultury winy i wstydu, ktory omawia Andrzej Flis (2001, s. 31-36). Po-
dziat ten odnosi si¢ do uczucia, ktore reguluje wlasciwe (moralne) postgpowanie
jednostek i wywodzi si¢ z tradycyjnego postrzegania zrodet wartosci.

Cata kultura Zachodu oraz Bliskiego Wschodu przesiaknigta jest wptywem wia-
ry w jednego Boga. Pomimo olbrzymiego wkiladu filozofii, to wlasnie religia stata
si¢ tu podstawowym budulcem systemu moralnosci. Przeswiadczenie o tym, Ze nor-
my moralne pochodza od Boga jest tu tak silne, ze ulegly mu nawet najwigksze
umysty — Dostojewski w Braciach Karamazow pisat: ,,jesli Boga nie ma, to wszyst-
ko jest dozwolone”. Podobna mysl pojawia si¢ u Kotakowskiego i jest podstawa
personalizmu katolickiego. Kultury winy opieraja moralng oceng na koncepcji grze-
chu, ocena moralna nastgpuje wewnatrz jednostki; negatywna samoocena wywotuje
poczucie winy. Emocje te mozna przezy¢ samotnie, nie potrzebna jest tu zadna pu-
blicznos¢, pierwotnie byt nia za§ wszechwiedzacy Bog. Przedstawiciel kultury
wstydu jest w tej komfortowej sytuacji, ze moze zmy¢ z siebie poczucie winy —
przyktadowo spowiedzia, wizyta u psychoanalityka czy tez po prostu przepraszajac.
Poczucie wstydu w kulturach winy jest oczywiscie przezywane, ale ma szczeg6lny
wymiar — ,,(...) jest on [wstyd — przyp. aut.] refleksem winy — reakcja na nia — i jako
taki stanowi sankcje wtorna, dodatkowa. Jak powiada prorok Jeremiasz: «wstyd nas
okrywa, bo zgrzeszylismy» (Jr, 3,25)” (Flis, 2001, s. 37).

Jest to zatem catkowicie inny wstyd niz ten, ktory przezywa Chinczyk, Japon-
czyk, Koreanczyk — przedstawiciele kultury wstydu. Normy moralne w kulturach
Dalekiego Wschodu nie maja pochodzenia boskiego, ale sformutowane zostaty
w $wieckim kodeksie Konfucjusza. Nie wystepuje tu zaden byt, ktéry dyspono-
watby dostgpem do sumienia cztowieka, nie funkcjonuje tu takze pojgcie grzechu,
stad tez jedyna odpowiedzialno$¢ jednostka ponosi wobec wspdlnoty, w ktorej
funkcjonuje. Wstyd pojawia sig, jezeli sa $wiadkowie czynu. Jest to jednak poczu-
cie, ktore nie opuszcza cztowicka do konca zycia, czasem wrecz przeciwnie —
z uplywem lat powigksza si¢. Stad tez obecny w kulturach syndrom strachu przed
,utrata twarzy”. Dobre imi¢ jest najwigksza warto$cia na Dalekim Wschodzie, za$
wychowanie 1 jednoczes$nie ksztattowanie krggoslupa moralnego odbywa si¢ po-
przez uswiadamianie dziecku, w jakich sytuacjach moze narazi¢ si¢ na drwiny, wy-
$miewanie i dezaprobatg spolecznosci.

Niezwykle trudne jest wigc wzajemne zrozumienie pobudek dziatania i moral-
nych rozterek przezywanych przez przedstawicieli kultury Dalekiego Wschodu
i Zachodu. Trudne jest rowniez znalezienie odpowiedniego systemu motywacji
1 kary, ktéry mogltby by¢ jednakowo rozumiany w omawianych $rodowiskach kul-
turowych, co przektada si¢ przeciez bezposrednio na kwestig¢ etyki zarzadzania.
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Wreszcie, niemozliwe jest stosowanie jednego modelu wydawania ocen moralnych,
bo w przypadku kultur winy, do ktérych nalezy migdzy innymi Polska, to, co dobre
i zle warunkowane jest poprzez wewngtrzna opinig, sumienie jednostki; zas§ w kul-
turach wstydu, czyli rowniez wsrod Japonczykoéw, ocena moralna danego postepo-
wania nalezy do grupy, stanowigcej zarazem zrddto wartosci.

4. Daleki Wschéd i etyka zarzadzania

Jak wspomniano wczesniej, warto$ci wyznawane przez kultury Dalekiego Wscho-
du sa pochodna nauk Konfucjusza. Jednakze w ramach zachowan rynkowych,
a zwlaszcza relacji z konkurentami stanowia tez swoista kontynuacje chinskiej filo-
zofii dzialan wojennych Bing — Fa, zgodnie z ktéra ,,najwigckszym zwycigstwem
jest wygra¢ wojng bez stoczenia bitwy” (Mikutowski-Pomorski, 2003, s. 129). Pod-
stawa talentu chinskiego wojownika jest umiejetnos¢ oszukania przeciwnika, nie
ma tu wigc miejsca na zasady fair play w zachodnim rozumieniu. Walka polega na
ostabianiu przeciwnika poprzez uderzanie w jego stabe punkty, podczas gdy po-
wstrzymuje si¢ bezposredni, otwarty atak, zwodzeniu, prowokowaniu emocji, ma-
nipulowaniu emocjami — nie nalezy mowi¢ wprost niemitych lub niewygodnych
rzeczy. Filozofia ta nie odzegnuje si¢ tez od szpiegowania, wykorzystywania we-
wngtrznej stabosci przeciwnika oraz niszczenia sojuszy i przyjazni przeciwnika. Jak
pisze Jerzy Mikutowski-Pomorski, by gra taka mogla przynies¢ oczekiwane rezulta-
ty, konieczne jest zapewnienie armii/firmie harmonii pigciu elementéw
(2003, s. 129):

— jednos$ci moralne;j,
warunkow czasu,
warunkéw geograficznych,
przywodztwa,
organizacji i dyscypliny.

Pierwszy element wiaze si¢ ze stworzeniem poczucia jednosci, pomigdzy wszyst-
kimi cztonkami grupy, czwarty mowi o cechach idealnego przywodcy — godnego za-
ufania, uczciwego wobec swoich ludzi, sprawiedliwego i odwaznego, piaty nato-
miast odnosi si¢ do dystrybucji wladzy i podzialu obszarow odpowiedzialno$ci.
Warunki drugi i trzeci odnoszg si¢ do czynnikow obiektywnych, do ktorych nalezy
si¢ przystosowac, by maksymalnie wykorzysta¢ ich potencjat.

Powyzsze zasady stanowia juz pewna informacj¢ na temat etyki zarzadzania,
ktora opiera si¢ przeciez na ,,0g6lnie uznawanych” zasadach i wartosciach, do kto-
rych w omawianym obszarze kulturowym naleza: ,,wytrwatos$¢, porzadkowanie sto-
sunkOw poprzez status i przestrzeganie porzadku, oszczgdno$¢ 1 poczucie wstydu;
za$ wsrod wartosci krotkoterminowych: osobisty spokdj i stabilizacja, dbanie o za-
chowanie wilasnej twarzy, szanowanie tradycji oraz odwzajemnianie pozdrowien,
wzgledow i podarkow” (Hofstede, Bond za: Mikutowski-Pomorski, 2003, s. 108).
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To, co bedzie si¢ liczylo w kontaktach biznesowych stanowi odzwierciedlenie
owych zalozen. Japonia, Chiny, Korea Potudniowa i Singapur naleza do grupy
krajow, ktore w zakresie etyki zarzadzania charakteryzuje przede wszystkim ko-
lektywizm®, bardzo wysoki kontekst kulturowy”, ale réwniez podejscie propartner-
skie, ceremonialno$¢, monochronicznos¢ i powsciagliwo$é’.

Najistotniejszym elementem wyrozniajacym specyfike etyki zarzadzania, mig-
dzy innymi, Japonczykow jest ich kolektywizm i1 wynikajace zen zasady wspotpra-
cy. Kolektywizm jest warto$cia wpajana od dziecinstwa poprzez przekonywanie
dzieci, ze liczy si¢ przede wszystkim dobro grupy oraz lojalno$¢ wobec niej. To
wlasnie za t¢ cechg nalezy wynagradza¢, indywidualne postepki sa bez wigkszego
znaczenia i sukces badz porazka jednostki nie moze by¢ podstawa do szczegdlnego
nagradzania lub dotkliwego karania. Cztowiek ma sile¢ tylko, gdy dziata w harmonii
z innymi. Te przekonania przektadaja si¢ na czysto zyciowe oczekiwania Japonczy-
koéw. Przyktadowo az 68% przedstawicieli tego narodu wyraza przekonanie, ,,ze
przedsigbiorstwo powinno wzia¢ pod uwage liczebnos¢ rodziny pracownika. W ich
przekonaniu powinno przydzieli¢ dodatek na kazde dziecko” (Hampden-Turner,
Trompenaars, 1998, s. 152). Dla porownania wsrod przedstawicieli USA poglad
taki wyznaje jedynie 5,4% badanej populacji, w Wielkiej Brytanii uwazalo tak
4,5% badanych. Japonskie przedsigbiorstwa wychodza z zatozenia, ze liczy si¢ nie
tylko odpowiedzialno$¢ wobec pracownikow, ale rowniez naktanianie ich do pono-
szenia odpowiedzialno$ci za innych, w tym za rodzing 1 wlasnie przedsigbiorstwo.
Jednostka jest bezsilna wobec praw natury, ale i praw rynku, to przeswiadczenie
przejawia si¢ rowniez w deklaracji japonskich menedzeréw — zaledwie 27% wierzy,
ze osiagneglo swa pozycje wylacznie dzigki 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 poréwnania Polacy sa indywiduali-
stami. Wprawdzie deklarujemy wazno$¢ rodziny, ale spodziewamy sig, ze W pracy
nasze sukcesy indywidualne beda indywidualnie oceniane. Jednoczesnie kultura ja-
ponska jest kultura meska, wigc prezentowane sa przekonania, ze mezczyzna powi-
nien dominowaé¢ w spoteczenstwie, zycie podporzadkowane jest pracy, nalezy po-
stgpowac zgodnie z oczekiwaniami, a podstawg dzialan jest ambicja i osiagnigcie
sukcesu (Mikutowski-Pomorski, 2003, s. 117). Z punktu widzenia menedzeréw ja-
ponskich, panie, ktore podjety prace w fabryce Orion powinny by¢ zadowolone, ze
jako kobiety maja tak odpowiedzialna funkcj¢, powinny skupic si¢ na pracy, nawet
kiepsko ptatnej, by budowac potgge firmy, bo liczy si¢ przede wszystkim wspolny

? Jest to jedno z 4 kryteriéw klasyfikujacych kultury w ujeciu G. Hofstedego: kolektywizm vs in-
dywidualizm, mgskos¢ vs zensko$¢, niski vs wysoki dystans do wladzy, niski vs wysoki stopien unika-
nia niepewnosci (Hofstede, 2000, s. 51).

* Kontekst kulturowy jest kryterium klasyfikujacym kultury w teorii E. Halla. Rozréznit on kraje
o wysokim, niskim lub $rednim kontekscie kulturowym (Hall, 1999, s. 240).

° Kultury propartnerskie vs protransakcyjne, ceremonialne vs nieceremonialne, monochroniczne
vs polichroniczne i powsciagliwe vs ekspresyjne, to kryteria $wiatowego podziatu kultur biznesu wy-
brane przez R.R. Gestelanda (2000, s. 16-17).
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sukces, nie za$ indywidualny zysk. I to co najwazniejsze dla pracownika z Dalekie-
go Wschodu praca sama w sobie jest wartoscia — jak wspomniano: zycie pod-
porzadkowane jest pracy! Jednoczesnie dla zatrudnionych w fabryce Polek obca
byta wschodnia tradycja silnych zobowiazan, z ktorej wynika, ze nalezy czué
wdzigczno$¢ za otrzymane dobro — tu: pracg. Z wypowiedzi we wspomnianym
wczesniej artykule wynika raczej, ze tak stabo ptatna praca (niecate 700 zt netto
w 2007 roku) w ogole nie stanowi warto$ci, jest natomiast ucigzliwym obowiaz-
kiem. W tradycyjnej japonskiej firmie typu KAISHA, jest sprawa naturalna, ze na
pierwszym miejscu stawiany jest sukces grupy. Jednym z przejawow takiego mys-
lenia jest droga awansu — podwyzke i przeniesienie na wyzsze stanowisko otrzymu-
je nie ten, ktory dokonal czego$ spektakularnego dla dobra firmy, lecz ten, ktory
pracuje tam dhluzej, skrupulatniej, bez pretensji wypetnia czgsto nuzace zadania,
wykazujac si¢ tym samym lojalnoscia wobec firmy.

Kolejnym problemem kulturowym, ktéry mogt pojawi¢ sie¢ podczas spotkania Ja-
ponczykow 1 Polakow byta réznica w kontekscie kulturowym. Japonczycy przeja-
wiaja najwyzszy kontekst kulturowy na §wiecie, a co si¢ z tym wiaze osoby spoza
wlasnej grupy sa wyraznie oddzielane, maja tez wyzsze niz ludzie Zachodu oczeki-
wania wobec innych, co przez polskich pracownikéw bylo zapewne postrzegane jako
zachowanie aroganckie i Srubowanie wymagan. Szczegdélne cechy ma tez styl i spo-
sob komunikacji. Méwienie wprost o rzeczach przykrych lub niewygodnych jest
uwazane za niekulturalne, czasem wrecz wulgarne. Liczy sig¢ tu nie tylko zawartos¢
komunikatu, ale przede wszystkim to, co moze by¢ odczytane miedzy stowami, zna-
czenia nabieraja, pozornie nieistotne, gesty, mimika, przejawy parajezyka’. Niezwy-
kle fatwo osobie o niskim kontekscie kulturowym obrazi¢ kogos, kto reprezentuje
kontekst wysoki. Polacy natomiast reprezentuja $redni kontekst kulturowy, aluzyj-
no$¢ wypowiedzi nie jest az tak istotna, gesty i parajezyk czesto nie maja wigkszego
znaczenia. Jednocze$nie moga pojawiac si¢ tu pewne problemy ze zrozumieniem za-
woalowanych komunikatéw ze strony przedstawicieli kultur o wyzszym kontekscie.

Na koniec warto réwniez dokona¢ analizy omawianego zderzenia kultur,
uwzgledniajac podziat kultur biznesu wedtug kryteriow R.R. Gestelanda (2000).

Tablica 1

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

JAPONIA, kultura: POLSKA, kultura:
propartnerska umiarkowanie propartnerska
ceremonialna ceremonialna
monochroniczna polichroniczna
powsciagliwa o niestalej ekspresywnosci

Zr6dto: opracowanie wlasne.

S Parajezyk lub paralangue jest jednym z wymiaréw komunikowania. Sa to wszystkie dzwigki —
szloch, $miech, chrzaknigcia itp. wydawane przez cztowieka, a nie bgdace mowa.
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Propartnersko$¢ oznacza w skrocie, ze ludzie wola mie¢ do czynienia z bliskimi,
rodzinami, znajomymi i innymi zapoznanymi dobrze grupami. Przeklada si¢ to
w biznesie na konieczno$¢ dobrego poznania partnera, za§ w stosunkach narzuco-
nych moze wiaza¢ si¢ z nieufnoscia wobec drugiej strony relacji. Szczegolnie rela-
cje z cudzoziemcami obarczone sa spora doza dystansu. Biorac pod uwagg tg cechg,
relacje pomigdzy strona japonska i polska staja si¢ jasniejsze, jako ze obie strony
mogly kierowa¢ si¢ tu wlasnie tym wrodzonym dystansem do obcosci.

W przypadku obu omawianych kultur mamy do czynienia z modelem ceremo-
nialnym, co rdwniez nie sprzyja w nawigzywaniu pelnych zrozumienia, serdecz-
nych kontaktow. Ceremonialno$¢, a zatem okazywanie respektu Scisle wiaze si¢
z zagadnieniem statusu spotecznego, ptci i wieku. Japonscy menedzerowie spodzie-
wali si¢ z pewnoscia, ze ich obecno$¢ na hali produkcyjnej napelni pracownikow
duma, Ze oto menedzer poswigca czas prostemu pracownikowi. Japonskie dobre
obyczaje wymagatyby do tego, by szacunek 6w i wdzigcznos¢ w jaki§ sposob oka-
za¢. Tymczasem polscy pracownicy odczuwali tylko niechec¢, ktora wysoko kontek-
stowi Japonczycy potrafili dostrzec. Przy tym wigkszo$¢ pracownikow na hali sta-
nowity kobiety, ktére w japonskiej hierarchii spolecznej zajmuja zdecydowanie
nizsza pozycje¢ niz m¢zezyzni. W Japonii, jak juz wspomniano, menedzerem zostaje
si¢ stosunkowo po6zno, gdyz jest to nagroda za lojalnos¢ wobec firmy, dodatkowa
bariera byt tutaj wiek. Z artykutu dziennikarki ,,Gazety Wyborczej” wynika, ze wie-
le pracownic miato niewiele ponad 20 lat, co rowniez nie ulatwiato komunikacji;
wreszcie pracownice te byty na najnizszym szczeblu kariery w firmie i na szacunek
w japonskim rozumieniu dopiero zaczynaty pracowac. Z punktu widzenia polskich
norm etyki i etykiety, bylo w pelni uzasadnione, ze czuly si¢ ignorowane i nie sza-
nowane.

Kolejnym punktem zapalnym byta kwestia stosunku do czasu. Japonczycy sa
przedstawicielami kultury monochronicznej, a zatem wyczuleni sa na wszelkie har-
monogramy i przestrzeganie punktualnosci. Czas jest podzielony i zorganizowany,
stad tez niekontrolowane przerwy, zbyt dlugie przestoje produkcji nie moga mieé
miejsca w $wiecie monochronicznym. Polacy natomiast naleza do kultury umiarko-
wanie polichronicznej, zatem urastajace do rangi problemow niewielkie przerwy sa
W naszym rozumieniu przejawem matostkowosci, a prosba o wpisywanie czasu
wyjscia i przyj$cia z toalety lub przerwy na cos do picia, z punktu widzenia polskie-
go pracownika jest upokarzajaca.

Kolejnym elementem roznic kulturowych, ktory mogt by¢ zroédlem problemow
w relacjach pomigdzy Japonczykami a Polakami byla ekspresyjnos¢ Polakow. Ja-
ponczycy to przedstawiciele kultury powsciagliwej. Oznacza to nie tylko, Zze cenia
sobie opanowanie, powstrzymanie negatywnych emocji, ale rowniez cisz¢. W kul-
turze japonskiej wzajemne przerywanie, stowne naktadki sa objawem arogancji,
glupoty 1 nieumiejetnosci panowania nad soba. Rozmowy w pracy, nad linia pro-
dukcyjna, bedac neutralnym elementem w srodowisku pracowniczym w Polsce, dla
japonskich menedzerow sa przejawem lekcewazenia pracy, niedostatecznego przy-
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ktadania si¢ do obowiazkow. Jak napisat R.R. Gesteland (2000, s. 73): ,,(...) gadatli-
wos¢ ekspresyjnych ludzi na og6t irytuje opanowanych Japonczykow, ktorzy — jak
mozna sadzi¢ — cenia sobie przerwy migdzy wypowiadanymi stowami na réwni
z samymi stowami”.

5. Zakonczenie

Niezadowolenie pracownikéw Oriona w Lysomicach, oskarzanie Japonczykow
o nieetyczne praktyki i z drugiej strony brak zrozumienia z ich strony dla warto$ci
reprezentowanych przez polskich pracownikéw wynikat w olbrzymim stopniu z re-
latywizmu kulturowego. Ekspresywni, polichroniczni Polacy sprawiali na Japon-
czykach wrazenie nieodpowiedzialnych pracownikoéw. Przy tym, skupieni na reali-
zacji wlasnych celow nie przystawali do modelu etycznego pracownika, skupionego
na wspolnym — jedynym do zaakceptowania sukcesie. Niewystarczajaco oddani
i poswigcajacy si¢ dla dobra firmy i ogétu pracownikéw, z roszczeniami finansowy-
mi i organizacyjnymi zamiast wdzigczno$ci 1 szacunku negatywnie zaskakiwali
swoich menedzeré6w — nie szanujac pracy uderzali w podstawowa warto$¢ Dalekie-
go Wschodu. Pracownicy Oriona mys$lac o godnos$ci pracy i pracownika w ujgciu
wartosci zachodnioeuropejskich natrafiali za§ na §cian¢ niezrozumienia i obojetnos-
ci ze strony przetozonych. Rozgoryczenie pracownikow obojetnoscia i podwyzsza-
niem wymagan niewatpliwie wptywato na wydajnos¢ ich pracy, jak i stosunek do
pracy. Stad zamiast oczekiwanej przez strong japonska wdzigcznosci za mozliwos¢
pracy, Polacy probowali broni¢ si¢ poprzez minimalizowanie swojej frustracji.
Hasta motywujace azjatyckich pracownikow, wsrod Polakow, ktorzy pracuja, aby
zy¢, wywotywaty co najwyzej reakcje humorystyczne. Konczac warto przypomnie¢
réwniez, ze Polacy swoja hierarchi¢ warto$ci i poczucie moralnosci opieraja na po-
czuciu winy i koncepcji grzechu, a zatem pojeciach niezrozumiatych dla Japonczy-
kow. Wedtug polskich pracownikow postgpowanie japonskich menedzeréw byto
nieetyczne, gdyz uderzato w godnos¢ jednostki, zas z punktu widzenia Japonczy-
kow, Polacy postgpowali nieetycznie lekcewazac prace i odrzucajac wspolny cel’.

" Wydaje sie, ze nalezy zwrdcié rowniez uwage na fakt, ze pracownice polskie choé ze zrozu-
miatych przyczyn nie akceptowaly japonskiego modelu zarzadzania i nie potrafily si¢ odnalez¢ w fir-
mie, jednoczes$nie nie wykazywaty si¢ wysokim poziomem etyki pracy nawet w standardzie blizszym
im kulturowo. Czg$¢ ich dziatan — celowe opo6znianie procesu produkcji, niszczenie narzgdzi pracy,
nierealizowanie zadan okreslonych umowa — nie tylko sama w sobie byla nieetyczna, byla wrecz
famaniem prawa pracy. Trudno powiedzie¢ czy takie skrajne zachowania wynikaly z checi zamanife-
stowania niezadowolenia z relacji pracowniczych, czy byly efektem cech osobowych pracownikow.
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Cultural Relativism in Economic Ethics. Case Study -
an Example of a Culture Crash between Poland and Japan

Summary: 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.

Key words: ethics, culture, management, relativism, Japan
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Wybrane rachunki kosztow
w zarzadzaniu procesowym

Stowa kluczowe: koszty docelowe, koszty w cyklu zycia produktu, tancuch wartosci,
koszty proceséw

Streszczenie: W prezentowanym artykule przedstawiono koncepcj¢ analizy procesu wy-
tworczego, z punktu widzenia menedzerskich rachunkow kosztéw. Przyjgto, ze podstawowym
podej$ciem w tym obszarze dziatalno$ci przedsigbiorstwa jest formuta zarzadzania procesowe-
go. Stosowanie tej generalnej formuty ma umozliwi¢ uzyskanie odpowiedzi na pytanie, jaka
jest produktywno$¢ realizacji poszczegdlnych zadan, jak sa generowane strumienie efektow
i kosztow, jak nalezy skutecznie zarzadza¢ zdolno$cia operacyjna przedsigbiorstwa. W rozwi-
nigciu tekstu omdwiono nastgpujaca problematyke: rachunek kosztow docelowych dziatalnosci
przedsigbiorstwa, zarzadzanie kosztami w cyklu zycia produktu, doskonalenie struktury fancu-
cha wartosci, rachunek kosztow procesow.

1. Rachunek kosztéow docelowych dziatalnosci przedsiebiorstwa

1.1. Charakterystyka koncepcji rachunku kosztéw docelowych
(target costing)

Rachunek kosztow docelowych zostal opracowany na przetomie lat szescdzie-
siatych i siedemdziesiatych XX w. w firmie Toyota Motor Corporation. Ma on za-
stosowanie w programach wieloetapowych, w odniesieniu do oszacowania dtugo-
terminowych kosztow produktu.

Rachunek kosztéw docelowych koncentruje si¢ na zarzadzaniu produktem we
wszystkich stadiach jego powstawania, a wigc w fazach: badawczo-rozwojowej,

* Prof. dr hab. Adam Stabryta — profesor zwyczajny, Katedra Zarzadzania, Matopolska Wyzsza
Szkota Ekonomiczna w Tarnowie.
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projektowania konstrukcji, technicznego przygotowania produkcji, logistyki, bez-
posredniego wytwarzania, sprzedazy (dystrybucji i serwisu). Istota koncepcji ra -
chunku kosztéw docelowych jest teza, iz wyrdznikiem produktywnego
dziatania jest istnienie pewnego progu (poziomu) kosztow, takiego mianowicie,
ktoremu odpowiadataby z jednej strony akceptowana przez nabywce cena, z drugiej
za$ efektywna wielko$¢ zysku, ktéra satysfakcjonowataby producenta.

Rachunek kosztéw docelowych opiera si¢ na gruntownej analizie cyklu
zycia produktu, ukierunkowanej na racjonalizacje kosztow funkcji. Koszty te
diagnozuje si¢ i planuje juz w fazie badawczo-rozwojowej i projektowej, a nie do-
piero w trakcie realizacji procesu produkcyjnego. Podejscie, ktére charakteryzuje
rachunek kosztéw docelowych wyraza stosowanie w procesie zarzadzania zasady
antycypacji, albowiem praktyka farget costing wskazuje na to, iz okolo 70-95%
kosztu wlasnego zostaje rozstrzygnigte juz w stadium badawczo-projektowym. In-
nymi stowy, decyzje podjete w pierwszych fazach procesu projektowo-realizacyjne-
go przesadzaja w zasadniczym stopniu o ponoszonych p6zniej kosztach, a zarazem
ograniczaja w istotny sposob (czasem wrecz uniemozliwiaja) mozliwosci dokony-
wania zmian w trakcie bezposredniego procesu wytworczego.

Koncepcja target costing zaklada, iz gldownymi determinantami badanych kosz-
tow sa:

a) planowana cena rynkowa produktu,

b) zalozony wynik na sprzedazy (z zatozenia zysk).

Determinanty te maja charakter wielkosci z géry danych i przesadzaja o wielko-
sci kosztu docelowego. Natomiast postgpowanie badawcze zmierzajace ku osiag-
nigciu kosztu docelowego lub jego obnizenia opiera si¢ na nast¢pujacych wytycz-
nych:

1) punktem wyj$cia zarzadzania kosztami w koncepcji target costing jest ocena
poziomu aktualnych kosztow wlasnych 1 kosztow dziatalnosci, dokonywana
z punktu widzenia ich wymagalnosci,

2) osiagnigcie kosztow docelowych wymaga stosowania techniki badania funkcji
zardbwno w odniesieniu do wyrobow lub ustug, jak i majac na uwadze funkcje pro-
cesOwW zarzadzania oraz procesow wykonawczych,

3) analiza faz poszczegdlnych procesow powinna doprowadzi¢ do identyfikacji
tzw. kosztow dryfujqcych, a wigc tych, ktore moga by¢ zredukowane lub nawet wy-
eliminowane,

4) nalezy uwzgledni¢ mozliwo$ci ograniczenia stanu zasobdw, jak réwniez pod-
niesienie stopnia rotacji (obrotowos$ci) czynnikéw wytworczych,

5) podstawowym i ostatecznym problemem decyzyjnym w rachunku kosztow
docelowych jest rozstrzygnigcie o uruchomieniu lub zaniechaniu okreslonego ro-
dzaju produkcji, przy zastosowaniu kryterium rentownosci typu kosztowego,

6) obliczong rentowno$¢ nalezy odnie$¢ do zatozonego poziomu oplacalnosci
(moze nim by¢ np. stopa oprocentowania lokat).
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Gltéwnym kierunkiem badawczym rachunku kosztow docelowych jest wigc we-
ryfikacja mozliwosci firmy pod katem doj$cia do takiej obnizki kosztéw, ktora
z jednej strony pozwolitaby na sprzedaz produkcji po srednich cenach rynkowych
(co jest warunkiem utrzymania si¢ przez firme¢ w strefie konkurencyjnosci), z dru-
giej za$ zapewnila osiagnigcie zadowalajacej rentownosci.

1.2. Ustalenie kosztu docelowego

Koncepcja rachunku kosztow docelowych jest pewnego rodzaju odwrotnoscia
typowych formut ustalania cen produktu (wyrobu, ustugi), takich jak np.: formuta
»koszt plus” (wykorzystujaca rachunek kosztow petnych) czy formuta oparta na
marzy brutto (tabl. 1). R6znice migdzy tymi przeciwstawnymi rozwigzaniami spro-
wadzaja si¢ do zmiany podejscia w zarzadzaniu kosztami. W pierwszym przypadku
— a wigc w rachunku kosztow docelowych — koszt jest funkcja ceny rynkowej oraz
planowanego zysku. Natomiast w drugim przypadku cena jest funkcja kosztu
pelnego i planowanego zysku (lub ewentualnie ceng ksztaltuje si¢ na bazie marzy
brutto).

Koszt docelowy ogolnie okresla si¢ w ponizszy sposob:

K o=g,(ch.2)), (1)
oraz
k,=c, -z, 2)
gdzie:
ki — jednostkowy koszt docelowy,
g — operator rachunku,
cj. — jednostkowa cena rynkowa,
z,  — planowany zysk jednostkowy.
Tablica 1
Typowe formuly ustalania cen
Koszt plus zysk
A0 ®
=k, -| 1+ , a
J J 100
gdzie:
¢ — cena jednostkowa,
ki — koszt jednostkowy,

sz;  — stopa zysku jednostkowego.
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cd. tablicy 1

Techniczny koszt wytworzenia plus marza handlowa

sm, (%)
¢, =kt (1+ 100 ), (b)
gdzie:
kt; — jednostkowy techniczny koszt wytworzenia,
sm;, — stopa marzy handlowej (procentowy narzut zysku, kosztow zarzadu i sprzedazy).

Koszt zmienny plus marza brutto

M,
o=k + b ©
lub
sm, (%)
¢ =kz | 1+=2 d
! ! [ 100 ) @
oraz
M
sm, = S—: 100, (e)
gdzie:
kzi  — jednostkowy koszt zmienny,
M,  — marza brutto okresu (globalna marza brutto),
N — wielko$¢ produkeiji,
smp ~— stopa marzy brutto,
Sy — przychody ze sprzedazy,
przy czym:

1) marza brutto to réznica migdzy przychodami ze sprzedazy a kosztami zmiennymi,

2) jednostkowa marza brutto to réznica migdzy cena sprzedazy jednej sztuki wyrobu (ro-
dzaju ustugi), a jednostkowym kosztem zmiennym tego wyrobu (rodzaju ushugi),

3) taczna marza brutto to réznica migdzy tacznymi przychodami ze sprzedazy przy okreslo-
nym rozmiarze dziatalnosci, a tacznymi kosztami zmiennymi.

Koszt plus zysk od kapitatu (I)

P
¢, =k;+RE: N ®
gdzie:
RP, — prosta stopa zwrotu (zysk netto plus odsetki od kredytoéw / zaangazowany kapitat
wlasny i obcy),
P — zaangazowany kapitat (majatek) w produkcje wyrobu (§wiadczonej ustugi).
Koszt plus zysk od kapitalu (II)
P
¢ =k;+RP, 'ﬁ’ (8
gdzie:
RP, — druga formula prostej stopy zwrotu (zysk netto / zaangazowany kapital wlasny).

Zr6dto: opracowanie wlasne.



Wybrane rachunki kosztdw w zarzqdzaniu procesowym 81

Charakterystycznym czynnikiem formuty (1) jest tzw. operator rachunku.
Z formalnego punktu widzenia odpowiada on przeksztalceniu funkcyjnemu, zas$
w konteks$cie empirycznym wyraza sposob obliczania kosztu jednostkowego.

Operator rachunku odniesiony do kosztu docelowego okresla jego wielkos¢ jako
roéznic¢ migdzy jednostkowa ceng rynkowa a planowanym (zalozonym) zyskiem
jednostkowym. Tym samym koszt docelowy jest ksztalttowany w sposéb dynamicz-
ny pod wptywem zmian rynkowych i jest podstawa oceny efektywnos$ci zarzadza-
nia. Koszt docelowy nalezy bowiem traktowac jako wielkos¢ wzorcowa (postulo-
wang), z ktora poréwnuje si¢ koszt rzeczywiscie poniesiony. W zarzadzaniu
kosztami nalezy dazy¢ do tego, aby w stosunkowo krotkim czasie koszt rzeczywi-
sty zrownat si¢ z kosztem docelowym.

W zarzadzaniu kosztami istotne znaczenie ma ustalenie planowanego zysku jed-
nostkowego, poniewaz jest on miernikiem optacalnosci produkcji. W decyzjach
operacyjnych S$redniookresowych (w praktyce mozna przyja¢ okres trzyletni)
wlasciwym kryterium oplacalnosci jest efektywnos$¢ operacyjna E,,. Ra-
chunek efektywnosci oparty na tym kryterium przebiega w ponizszy sposob:

1) obliczenie rentownos$ci kosztowej Rk:

_Z,+A4

R , 3
TR 3)
gdzie:
Z, — zysk netto (faczny zysk netto dla danego produktu),
A — amortyzacja,
K,; — koszt whasny,
2) obliczenie rentownos$ci lokat (depozytow) R;:
o
R, =—F, “
le
gdzie:
O, — potencjalne odsetki, jakie mozna by otrzyma¢ w przyjetym horyzoncie pla-

nowania, gdyby S$rodki pieni¢zne odpowiadajace strumieniowi kosztu
wlasnego, przeznaczy¢ na lokaty (depozyty),
3) obliczenie wskaznika efektywnosci operacyjnej £,

E :I;k>1 (lub >> 1). (5)

op
/

Relacja podana we wzorze (5) pelni funkcje weryfikatora planowanego zysku,
a zarazem jest instrumentem kontroli prawidtowego obliczania wysokosci kosztu
docelowego. Koszt ten moze by¢é bowiem przedmiotem manipulacji ze strony kie-
rownictwa firmy w tym sensie, iz mozna go podnosi¢ (maskujac koszty zbgdne lub
marnotrawstwo) poprzez zmniejszenie planowanego zysku.
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2. Zarzadzanie kosztami w cyklu zycia produktu

Cykl zycia produktu to przedziat czasu, jaki jest liczony od momentu wprowa-
dzenia produktu na rynek, do momentu zaniechania jego wytwarzania i wycofania
z rynku. W cyklu tym zwykle wyroznia si¢ nastgpujace etapy:

1) etap wprowadzania produktu na rynek,

2) etap wzrostu,

3) etap dojrzatosci,

4) etap schytku (spadku).

Powyzszy uktad etapow sktada si¢ na fazg operacyjna wasko rozumianego procesu
wytworczego. W rzeczywistosci jednak zakres cyklu zycia produktu jest wyraznie
szerszy, albowiem obejmuje on réwniez projektowanie wyrobu, ktore ma miejsce
jeszcze w trakcie przedzialu przedprodukcyjnego. Przedziat ten tworzy cykl projek-
towo-realizacyjny i jest odniesiony do przedsigwzig¢ inwestycyjnych. W przedziale
przedprodukcyjnym musza by¢ prowadzone takze prace analityczno-badawcze,
projektowe i1 doswiadczalne nad wyrobem, albowiem nie sposéb jest oddzieli¢ me-
rytorycznie przeznaczenia inwestycji od zamierzen produkcyjnych. Niniejsze czyn-
nos$ci sa wykonywane rowniez w samej fazie operacyjnej, w zwiazku z badaniami
rozwojowymi i modernizacjg produktu.

Do wymienionych wyzej prac, poszerzajacych zakres funkcji wytwoérczych obje-
tych typowym cyklem zycia produktu, dochodza rowniez dzialania zwiazane z li-
kwidacja danej dziedziny produkcji lub jej restrukturyzacja. Wszystkie te prace, za-
rowno z okresu poprzedzajacego fazg operacyjna, jak i zadania odnoszace si¢ do
etapu schytku (spadku) dziatalno$ci wytworczej, poszerzaja typowy cykl zycia pro-
duktu, co prowadzi rownoczesnie do zmiany metody zarzadzania kosztami.

Klasyczny rachunek kosztow koncentruje si¢ na procesach bezposredniego wy-
twarzania i sprzedazy, natomiast rachunek cyklu zycia produktu uwzglednia row-
niez koszty ponoszone w etapach przed- i poprodukcyjnym (charakterystyki kosz-
towe w cyklu zycia produktu przedstawiaja rys. 1-3). Zmienia to w sposob
zasadniczy obraz ksztaltowania si¢ rentownosci sprzedazy, poniewaz zysk (wynik
finansowy) odniesiony do poszczegdlnych etapow $cistej fazy operacyjnej — a wige
bezposredniego procesu wytworczego — jest wyraznie rozny od zysku (wyniku) li-
czonego dla catego cyklu zycia produktu.

Rachunek kosztow cyklu zycia produktu obejmuje szerszy zakres kosztow
i ewentualnych strat, anizeli rachunek tradycyjny. Poszerzenie tego zakresu
zmienia ocen¢ optacalno$ci produkcji, nade wszystko ma jednak zasadnicze zna-
czenie dla poprawnego ustalenia ceny sprzedazy. Musi ona bowiem by¢ tak
skalkulowana, aby uwzgledniata nie tylko koszty produkcji, ale pelny zakres
kosztow wiasnych, do ktérych zostatyby rowniez wlaczone koszty przed- i po-
produkcyjne.



83

Wybrane rachunki kosztow w zarzqdzaniu procesowym

>
>

Koszty

4

B Czas'

Oznaczenia:
A — przedziat przedprodukcyjny,

B, — etap wprowadzania produktu na rynek,
B, — etap wzrostu,

B; — etap dojrzatosci,

B, — etap schylku

Rys. 1. Koszty w cyklu zycia produktu (przyktad I)

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Koszty

\%‘
A B, B, B, B, Czas
Oznaczenia:
jak na rys. 1

Rys. 2. Koszty w cyklu zycia produktu (przyktad II)

Zr6dto: opracowanie wlasne.

W zwiazku z powyzszym koszt cyklu zycia produktu (K,) proponuje

si¢ oblicza¢ wedtug ponizszej formuty:

sK (%)
ch:Kpr'[HlOO)J“Kw (6)
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gdzie:
K,. — koszty produkcyjne,
sK, — stopa kosztow zarzadu i sprzedazy,

K, — pozostate koszty cyklu zycia produktu (dotyczace prac analityczno-badaw-
czych, projektowych, likwidacyjnych).

A
1

2

N

2 4
=

>

e}

=}

S

>

N

A ~

> -
A (B,+B,*+B;+B,) Czas
Oznaczenia:

1 —przychody ze sprzedazy,
2 —koszty B+R,
3 —koszty produkcji,

4 —koszt wlasny
Rys. 3. Przychody i koszty w cyklu zycia produktu

Zr6dto: opracowanie wlasne.

Dzigki stosowaniu rachunku cyklu zycia produktu mozna planowa¢ koszty juz
w stadium technicznego przygotowania produkcji, a nie dopiero w trakcie wprowa-
dzenia produktu na rynek. Mozna ponadto doktadnie szacowa¢ rentowno$¢ sprzeda-
7y (w poszczegolnych etapach), a dzigki temu racjonalnie sterowa¢ dtugoscia cyklu
zycia produktu, dokonujac jego skracania lub wydtuzania.

3. Doskonalenie struktury faricucha wartosci

Lancuch wartosci (value chain) jest ciagiem roznego rodzaju funkcji (dziatan),
generujacych warto$¢ produktu, ktora jest okreslona przez relacje rynkowe migdzy
firma, a nabywca. Koncepcja tancucha wartosci, nazywanego réwniez tancu-
chem ekonomicznym (P. Drucker), jest $cisle zwiazana z wartoscia dodana,
powstajaca w kolejnych ogniwach proceséw gospodarczych. Charakteryzuje ona
przyrost warto$ci produktow (towardéw), a zarazem ksztattowanie si¢ kosztow
w przedsigbiorstwie.
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Model fancucha warto$ci przedstawit w 1980 r. M. E. Porter. Ujat go w formg
schematu, na ktérym zostala nakreslona w sposob bardzo ogdlny struktura powiaza-
nych ze soba funkcji gléwnych i pomocniczych, jakie wystepuja w przedsigbior-
stwie. Odpowiednikiem modelu Portera jest organizacja procesu gospodarczego,
ktorego poszczegolne funkcje (uporzadkowane w fazy) stanowia ogniwa tancucha
wartoéci. Kazde ogniwo jest zarazem czynnikiem tancucha przyczynowo-skutko-
wego w splocie zdarzen gospodarczych i tym samym ksztattuje produktywnos¢
w poszczegolnych dziedzinach dziatalno$ci przedsigbiorstwa.

Badania diagnostyczne nad struktura tancucha wartosci sa waznym instrumen-
tem zarzadzania rozwojem firmy, poniewaz ich celem jest ujawnienie kosztow
zbednych i ocena warto$ci dodanej w kazdej fazie i etapie procesoOw gospodar-
czych, a w konsekwencji uzyskanie przewagi konkurencyjnej przez firme.

Przyjmujac za przedmiot analizy konkretny proces lub jakas dziedzing dziatal-
nosci, technika badania funkcji sprowadzac si¢ tutaj bedzie do diagnozy i doskona-
lenia wspotdziatania uczestniczacych w procesie gospodarczym jednostek organiza-
cyjnych i pojedynczych stanowisk pracy, na podstawie ustalonej klasyfikacji
dziatan (oddzialywan).

Zasadniczym zadaniem techniki badania funkcji jest opracowanie kryteriow oce-
ny funkcjonowania realizatorow procesu gospodarczego, jakimi sa jednostki orga-
nizacyjne 1 pojedyncze stanowiska pracy. Kryteria oceny sa miarami, ktére wska-
zuja na wielkos¢ btedow lub odchylen wyliczonych przy poréwnaniu faktycznej
realizacji funkcji z wielko$cia normatywna badz postulatywna, okreslajaca pozadal-
no$¢ funkcji. Tak rozumiane kryteria oceny stanowia podstawe¢ wyprowadzenia
ustalen diagnostycznych oraz sprecyzowania stopnia istotnosci ewentualnych od-
chylen: odchylenia od wielkosci normatywnych badz postulatywnych moga mie¢
charakter negatywny lub pozytywny i to wiasnie sktada si¢ na sens danego zadania
diagnostycznego.

Racjonalizacja uktadu funkcji w tancuchu wartosci polega na usprawnieniu pro-
cesu gospodarczego na podstawie okreslonych ustalen diagnostycznych, biorac na
przyktad pod uwage prawidtowos¢ klasyfikacji funkeji, stopien spetniania funkcji,
poziom specjalizacji jednostek organizacyjnych w poszczegdlnych dziedzinach
dziatalno$ci.

Racjonalizacja tancucha wartos$ci $cisle zwiazana jest z problemem doskonalenia
struktury organizacyjnej. Zwiazek ten dotyczy nast¢pujacych aspektow organizacji
procesu gospodarczego:

— grupowania jednostek organizacyjnych w wigksze systemy (co powoduje roz-
budowg struktury organizacyjnej a zarazem prowadzi do wzrostu stopnia ztozonos-
ci procesu zarzadzania),

— tworzenia nadrzgdnego centrum zarzadzania,

— zmiany zakresu funkcji zarzadzania.

Powyzsze aspekty winny by¢ uwzglednione w szczego6lnosci w racjonalizacji
struktury hierarchicznej. Problem ten sprowadza si¢ do uzyskania odpowiedzi na
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pytanie: jaki jest zakres funkcji (zadan) stanowisk kierowniczych i poszczegodlnych
podsystemow zarzadzania — zwlaszcza szczeble centralnego — nastepnie, czy ist-
nieja zbgdne stanowiska kierownicze i cate szczeble struktury hierarchicznej,
wreszcie, jak wptywa spenianie okreslonych funkcji w procesie zarzadzania na
efektywno$¢ dziatania podsysteméw wykonawczych. W konsekwencji wytania si¢
kluczowe zagadnienie w racjonalizacji tancucha wartoéci, a mianowicie problem
kosztow. Analiza kosztow jest ukierunkowana na oceng efektywnosci dziatania, za-
rowno pod katem diagnostycznym, jak i majac na uwadze wybor wariantow
usprawnien, odniesionych do zakresu i sposobu spetniania wymaganych funkcji.

Analiza kosztow stanowi podstawowe narzedzie w badaniu produktywno -
$ci tancucha warto$ci (pelnego uktadu i poszczegélnych ogniw), przede
wszystkim ze wzgledu na wypracowang w kolejnych fazach procesu gospodarczego
warto$¢ dodana.

4. Rachunek kosztéw proceséw

Rachunek kosztow procesow (Activity — Based — Costing) jest metoda, ktora
stuzy do rozliczania kosztow posrednich, na podstawie ich powiazania z okreslony-
mi procesami czastkowymi (dziataniami, czynno$ciami). Koszty tych procesow sa
odniesione bezposrednio lub posrednio do produktow'.

Prezentowana metoda (oznaczana skrotem ABC) opiera si¢ na zalozeniu, iz nos-
nikami kosztow procesOw (cost drivers) sa rodzaje parametrow, ktore stanowia
mierniki wyrazajace specyfike zidentyfikowanych proceséw. Jest to fundamentalna
zasada rachunku kosztow procesow, odrdzniajaca w sposob istotny niniejsza meto-
de od tradycyjnego rachunku kosztow. W tym ostatnim bowiem przypadku koszty
posrednie rozlicza si¢ w sposob typowy migdzy produkty, proporcjonalnie do wiel-
kosci bazowej, np. materiatow bezposrednich lub ptac bezposrednich.

Tradycyjne podejscie w rozliczaniu kosztow pomija zwiazek przyczynowy i jego
natezenie migdzy produktami a okre§lonymi procesami (podstawowymi, pomocni-
czymi, uzupehiajacymi). Jest to bardzo istotny mankament klasycznej koncepcji
rozliczania i kalkulacji kosztow, albowiem nie uwzglednia ona dominacji produkcji
zautomatyzowanej, rosnacego znaczenia procesow okotoprodukcyjnych (procesow
B+R, procesow logistycznych, administracyjno-biurowych i marketingowych).

Punktem wyjscia rachunku kosztéw procesow jest nastgpujaca gradacja kosztow:

— koszty procesow dotyczace dzialalno$ci catego przedsigbiorstwa,

— koszty procesow odniesione do grup asortymentowych,

— koszty proceséw zwigzane z seriami produkcyjnymi,

— koszty proceséw wilasciwe pojedynczemu produktowi lub wolumenowi pro-
dukcji (sprzedazy).

! Metoda rachunku kosztéw proceséw (zwana tez rachunkiem kosztow dziatan) powstata w dru-
giej potowie lat osiemdziesiatych XX w. w Stanach Zjednoczonych, a jej tworcami byli R. Cooper
i R. Kaplan.
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Podstawa ustalenia wskazanych wyzej kosztow jest opracowanie klasyfikacji
procesow, a nastgpnie ustalenie nosnikow kosztéw procesow. Odpowiednie zesta-
wienia — jako przyktady — sa przedstawione w tabl. 2 i 3.

Tablica 2

Ogolna klasyfikacja proceséw

Kryteria Przejawy procesdéw/dziatan
Poziom agregacji — Przedsigbiorstwo jako struktura procesow podstawowych
— Procesy ogdlne (catosciowe)
— Subprocesy
— Dziatania
Znaczenie — Procesy podstawowe (pierwotne)

— Procesy dodatkowe (pomocnicze)

Warto$¢ dodana — Procesy/dziatania tworzace warto§¢ dodana
— Procesy/dziatania wptywajace posrednio na wzrost wartosci dodane;j
— Procesy/dziatania nie tworzace wartosci dodanej

Funkcje — Procesy produkcji

— Procesy zaopatrzenia
— Procesy dystrybucji
— Procesy rozwoju

Czgstos¢ wykonywania | — Procesy powtarzalne
— Procesy innowacyjne (jednorazowe)

Przedmiot przeptywu | — Procesy zwiazane z przeplywem idei
— Procesy zwiazane z przeplywem informacji
— Procesy zwiazane z przeptywem dobr

Zrodlo: na podst.: Nowak, Piechota, Wierzbinski, 2004, s. 167.

Cykl postgpowania badawczego w rachunku kosztéw procesow sktada si¢ z na-
stepujacych etapow:

1) ustalenia bezposrednich kosztow produktow,

2) okreslenia obiektow kosztow,

3) rozliczenia kosztow procesow,

4) rozliczenia kosztow ogodlnych (pozostatych kosztow posrednich),

5) kalkulacji kosztu jednostkowego produktu.

Ustalenie bezposrednich kosztow produktu. W tym przypadku stosuje si¢ tra-
dycyjny sposob obliczania kosztow, wykorzystujac dokumentacj¢ zrodlowa, ewen-
tualnie rozliczajac koszty produktoéw w podstawie pomiaru procesow bezposrednie-
go wytwarzania. Na przyktad moga to by¢ nastgpujace procesy: przygotowania
produkcji, transportu wewnatrzwydziatowego, obrobki mechanicznej, montazu, de-
montazu, magazynowania.
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Tablica 3

Przyktady nosnikow kosztow procesow

Proces Nosnik kosztéw procesow

Gospodarka materiatowa (logistyka):
— procesy zaopatrzeniowe Liczba faktur (pozycji w fakturze)

Liczba dostaw

Liczba zamowien

— procesy magazynowe Liczba pozycji przyjetych (wydanych)

Powierzchnia (kubatura) magazynow

Produkcja:
— przygotowanie produkcji Liczba planow (pozycji w planach)
Liczba zatozen normatywnych
Liczba zalozen konstrukcyjnych
— kontrola Liczba kontroli
— obstuga Liczba stanowisk (czynnosci)
Liczba konserwacji
Zbyt:
— procedury sprzedazy Zamowienia klientow

Rachunki (faktury)

Listy frachtowe

Deklaracje celne

— wysytka Liczba sformatowanych partii produktow
Liczba wydanych pozycji

Zrddto: na podst. Kiziukiewicz (red.), 2003, s. 206.

Okreslenie obiektéw kosztow (cost objects). Obiektami kosztoéw moga by¢
przyktadowo: wyroby przemystowe, ustugi, klienci (odbiorcy), kanaty dystrybucji,
projekty, osrodki odpowiedzialnosci. Obiekty stanowia przedmioty odniesienia pro-
cesOW (na zasadzie zwiazku przyczynowo-skutkowego) i zarazem sa czynnikami
absorpcji kosztow.

Obiekty kosztowe dziela si¢ na produkty i obiekty asocjacyjne (skojarzone).
Wiasciwymi obiektami sa produkty, ale poprzez obiekty asocjacyjne w sposob bar-
dziej precyzyjny przypisuje si¢ produktom poszczegolne procesy i wydatkowane
zasoby.

Rozliczenie kosztéow procesow. Po ustaleniu obiektow kosztow oraz procesow,
jakie determinuja wytworzenie i sprzedaz produktow, ustala si¢ nosniki kosztow
procesow oraz klucze podziatowe kosztow danego procesu. Nosnikami kosztow
procesow sa — jak powiedziano wczesniej — rodzaje parametrow, opisujace te pro-
cesy.
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Klucze podziatowe kosztow proceséw to tzw. stawki, ktore oblicza si¢ wedtug
wzoru:

5, =51, ™)
Li
gdzie:
s;  — stawka i-tego procesu,
K; — koszty i-tego procesu,
L; — warto$¢ parametru i-tego procesu (np. liczba jednostek miernika i-tego pro-

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

Rozliczenie kosztéow ogdlnych. Poniewaz czgs¢ kosztow posrednich nie wigze
si¢ wyraznie z nosnikami (miernikami) kosztow procesow, przeto rozlicza sig je
w sposob tradycyjny, w formie narzutu.

Kalkulacja kosztu jednostkowego j-tego produktu k;. Obliczenie tego kosztu
odbywa si¢ wedtug formuty:

ky=ky +k, +ky, ®)
gdzie:
ki — koszty bezposrednie j-tego produktu,
k, — koszty proceséw, zwigzanych z j-tym produktem,
kg  — narzut (kwotowo) kosztow og6lnych na j-ty produkt.

Koszty proceséw k,; przypadajace na jednostke j-tego produktu sa kosztami po-
srednimi, a oblicza sig je wedlug ponizszego wzoru:

s L.
i=1 l !
y =T ©)
J

gdzie:
S — stawka i-tego procesu,
L; — warto$¢ parametru i-tego procesu, przypadajaca na j-ty produkt,
x;  — wolumen j-tego produktu (ilo$¢ j-tego produktu).
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Selected Cost Accounts in the Process Management

Summary: 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.

Key words: target costing, cost in a product life cycle, value chain, cost drivers
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Streszczenie: Elektroenergetyka jest dziedzina, ktora wywiera znaczacy wptyw na §rodo-
wisko przyrodnicze. Oddziatywanie to mozna rozpatrywa¢ w dwoch aspektach: zuzywanie
energetycznych surowcéw kopalnych 1 zanieczyszczanie srodowiska naturalnego gazami,
pytami i innymi odpadami procesu spalania. Koniecznos¢ dostosowania si¢ do zaostrzonych
wymagan $rodowiskowych i ekonomicznych dla jednych elektrowni stanowi szanse a dla in-
nych jest to powazne zagrozenie. Elektrownie musza by¢ konkurencyjne aby umie¢ dostosowy-
wac si¢ do zmieniajacego si¢ otoczeniem.

1. Wstep

Elektrownie zawodowe funkcjonujace w Polsce w znaczacy sposob oddziatuja
na $rodowisko naturalne. Emituja one do atmosfery liczne zanieczyszczenia, row-
noczesnie zuzywajac surowce kopalne — glownie wegiel kamienny i wegiel bru-
natny.

W sferze wykorzystywania paliw kopalnych negatywny wptyw na Srodowisko
naturalne przejawia si¢ gldwnie w postaci zanieczyszczen powietrza, wynikajacych
ze spalania tych paliw. Dotyczy to zarowno skali globalnej, regionalnej, jak i lokal-
nej. Zasigg oddziatywania poszczegdlnych zanieczyszczen jest na ogdt zwiazany
z grozba wywolywania zjawisk na wigksza skalg. Waznym czynnikiem, ktory decy-
duje o ich zasiggu jest takze typ emitora. Substancje emitowane z wysokich komi-
now energetyki zawodowej moga si¢ swobodnie rozprzestrzenia¢ i osigga¢ duze ob-

* Dr Renata Zaba-Nieroda — adiunkt, Katedra Zarzadzania, Matopolska Wyzsza Szkota Ekono-
miczna w Tarnowie.
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szary. Emisje z niskich kominéw (tzw. emisja niskokominowa) powoduja natomiast
niepozadane skutki, ktore sa odczuwalne przede wszystkim w skali lokalnej.

Celem artykutu jest przedstawienie sytuacji elektrowni zawodowych w Polsce
w zakresie spetnienia wymogoéw ekologicznych, w kontekscie uwarunkowan ze-
wngtrznych i wewnetrznych.

Ochrona $rodowiska jest obszarem, w ktorym powstaje konflikt pomigdzy po-
trzebami 1 oczekiwaniami spolecznymi. Przejawia si¢ on z jednej strony w daze-
niach sektora elektroenergetyki do rozwoju oraz zwigkszania zyskow, a z drugiej
strony konieczno$cia ochrony zasobow przyrody.

2. Polityka ekologiczna czynnikiem rozwoju przedsigbiorstw

Srodowisko przyrodnicze jest nieodzownym elementem kazdej dzialalnosci
cztowieka (Fiedor, 2002, s. 14). Jako czynniki wytworcze wykorzystywane sa zaso-
by 1 sity $rodowiska, tworzace warunki dziatalnosci produkcyjnej i konsumpcji
(Folmer, 1996, s. 25). Korzystanie ze srodowiska powinno by¢ prowadzone w spo-
sob, ktory pozwala na maksymalizacj¢ korzysci netto rozwoju gospodarczego, przy
jednoczesnej ochronie i zapewnieniu odtwarzania si¢ uzytecznosci i jakosci zaso-
bow naturalnych w dhugim czasie. Polityka ekologiczna panstwa, zgodnie z ustawa
prawo ochrony $rodowiska (Ustawa, 2006), ma na celu stworzenie warunkéw nie-
zbednych do realizacji ochrony §rodowiska. Ochrona $rodowiska to podejmowanie
lub zaniechanie dzialan, umozliwiajacych zachowanie lub przywracanie rownowagi
przyrodniczej i polega na (Ustawa, 2006):

— racjonalnym ksztattowaniu S$rodowiska i gospodarowaniu jego zasobami
zgodnie z zasada zréwnowazonego rozwoju,

— przeciwdzialaniu zanieczyszczeniom,

— przywracaniu elementéw przyrodniczych do stanu wiasciwego.

Podstawowym warunkiem skutecznej realizacji polityki ekologicznej panstwa
jest respektowanie zasady zrownowazonego rozwoju w strategiach i politykach po-
szczegolnych dziedzin gospodarowania, migdzy innymi: energetyki, przemystu,
transportu, gospodarki komunalnej, budownictwa, lesnictwa, turystyki i innych ob-
szarow dziatalno$ci, ktére wywieraja presj¢ na srodowisko w formie bezposrednie-
go lub posredniego korzystania z jego zasobow oraz generowania zanieczyszczen
i/lub szkodliwych oddziatywan fizycznych, jak stwierdza si¢ w tekScie polityki eko-
logicznej panstwa (Famielec, 2005, s. 5). Rozumiejac w taki sposob polityke ekolo-
giczna, a tym samym polityke ochrony $rodowiska, ustawa prawo ochrony $rodo-
wiska utozsamia jej realizacj¢ z wymaganiami zrownowazonego rozwoju. Polska,
stajac si¢ petnoprawnym cztonkiem Unii Europejskiej, zobowiazata si¢ do stosowa-
nia przepisoOw prawnych i standardéw, zgodnych z uregulowaniami Wspolnoty Eu-
ropejskiej (Famielec, Stepien 2005, s. 10). Z cztonkostwem Polski w Unii Europe;j-
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skiej wiaza si¢ istotne nastgpstwa w dziedzinie ochrony s$rodowiska. Polityka
Wspdlnoty w dziedzinie srodowiska przyrodniczego stawia sobie za cel wysoki po-
ziom jego ochrony. Opiera si¢ na zasadzie ostrozno$ci oraz na zasadach dzialania
zapobiegawczego, usuwania szkody w pierwszym rzedzie u zrédia i na zasadzie
»zZanieczyszczajacy placi”.

Europejska polityka energetyczna ma trzy zalozenia: przeciwdziatanie zmianom
klimatycznym, ograniczanie podatnosci Unii na wptyw czynnikéw zewngtrznych
wynikajacej z zaleznosci od importu weglowodorow oraz wspieranie zatrudnienia
i wzrostu gospodarczego, co zapewni odbiorcom bezpieczenstwo zaopatrzenia
w energi¢ po przystgpnych cenach (Komunikat, 2007). Koncepcja zréwnowazone-
go rozwoju adresowana jest w szczegolnosci do przedsigbiorstw korzystajacych
z zasobow $rodowiska i wywierajacych bezposredni wpltyw na jego komponenty.
Réwnoczesnie rozwoj gospodarczy i wzrost poziomu zycia realizowany jest po-
przez ich efektywna dziatalnos¢ (Adamczyk, 2001, s. 31).

Tak wigc w dziedzinie gospodarczej ekorozwdj zaktada optymalizacje procesow
produkcyjnych w taki sposob, aby przy mozliwie matym zuzyciu energii i surowcow
oraz mozliwie matej presji na srodowisko produkowane byly wyroby potrzebne,
trwale i wysokiej jakosci (Kozuch, 2005, s. 44). Wdrazanie zasad zrownowazonego
rozwoju w przedsigbiorstwie, budowanie nowoczesnego systemu zarzadzania przed-
sigbiorstw, sektorow i gospodarki jest obostrzone wieloma normami i podlega okres-
lonym regutom.

3. Wymagania ekologiczne stawiane przedsiebiorstwom sektora
energetycznego

W ekonomicznej teorii i praktyce polityki ochrony srodowiska wyrdznia sig
dwie podstawowe grupy metod regulacji prowadzenia dziatalno$ci ochronnej $rodo-
wiska przyrodniczego:

— metody bezposrednie (przymusu bezposredniego), administracyjno-prawne,
oparte glownie na technologicznych standardach (normach) dopuszczalnych pozio-
moéw emisji zanieczyszczen, to nakazy badz zakazy regulujace sposob (intensyw-
nos$¢) korzystania z zasobow $rodowiska,

— metody posrednie (przymusu posredniego), ekonomiczno-rynkowe, oparte
gldwnie na przesltance teoretycznej, doprowadzajace w drodze odpowiednich roz-
wiazan prawno-instytucjonalnych i ekonomicznych do internalizacji negatywnych
oddzialywan dziatalno$ci produkcyjnej (konsumpcyjnej), mogace obnizy¢ spotecz-
ne koszty osiagania pozadanego poziomu zanieczyszczen.

Podmioty gospodarujace sa regulowane za pomoca metod bezposrednich — stan-
dardéw. Standard to wspdlnie ustalone kryterium, ktore okresla powszechne, zwy-
kle najbardziej pozadane cechy czego$, np. wytwarzanego przedmiotu czy ludzkie-
go zachowania.



94 Renata Zaba-Nieroda

Ze standardami polaczone sa nakazy i zakazy (w tym dotyczace wyboru techno-
logii) oraz zalecenia ekologiczne. Nakazy zmuszaja podmioty do okreslonych za-
chowan, dotycza najczesciej wyboru rodzaju technologii, urzadzenia oczysz-
czajacego lub produkcyjnego. Zakazy okreslaja, jakich rozwiazan nie mozna
stosowac¢ lub jakiej dziatalnosci nie mozna podejmowacd. Instrumenty te charaktery-
zuja si¢ teoretycznie bardzo niskim stopniem ryzyka ekologicznego, wysokie sa
jednak koszty kontroli ich przestrzegania (koszty transakcyjne). Inny charakter
maja zalecenia ekologiczne, wskazowki, jakie mozliwosci ma dany podmiot, jezeli
chce poprawi¢ sfere dziatalnosci ekologiczo-ekonomicznej lub wiaczy¢ si¢ w reali-
zacje okreslonego celu ekologicznego. Wykorzystywane sa one w polityce ekolo-
gicznej panstw Unii Europejskiej, w zwiazku ze wzrostem swiadomosci ekologicz-
nej, sprzyjajacej uwzglednieniu zalecen w praktyce i akceptowaniem propozycji
przez podmioty gospodarcze, dbajace o swoj ekologiczny wizerunek. Stosowanie
zalecen ekologicznych moze si¢ taczy¢ z wykorzystywaniem specyficznego niemo-
netarnego i niefiskalnego instrumentu presji moralnej, ktérego istnienie, przy swia-
domosci ekologicznej spoleczenstwa, czyni zalecenia skutecznym instrumentem
polityki ochrony $rodowiska. Skuteczne zarzadzanie przedsigbiorstwem jest nie-
mozliwe bez uwzglednienia aspektow ochrony srodowiska. Wspotczesnie przedsig-
biorstwa nie tylko likwiduja szkody wyrzadzone srodowisku, ale przede wszystkim
realizuja dziatania proekologiczne (Burzynska, 2007, s. 39.).

Szeroko zakrojone normy postgpowania panstw i podmiotow w zakresie ochrony
srodowiska formutuje polityka wspdlnotowa Unii Europejskiej. Priorytetowe trakto-
wanie ochrony $rodowiska przez Uni¢ Europejska znalazto odzwierciedlenie w zasa-
dach, na ktoérych opiera si¢ wspolnotowa polityka ekologiczna (Gorka, 2000, s. 23.).

Standardy ekologiczne to standardy imisji, emisji, techniczne i produktowe.
Standardy ekologiczne w elektroenergetyce wyznaczaja:

— okreslony poziom emisji zanieczyszczen pylowych i gazowych koniecznych
do osiagnigcia w danym czasie,

— zmiang — spadek poziomu zanieczyszczen w okre§lonych przedziatach czasu,

— uzyskanie pozwolenia zintegrowanego,

— konieczny udziat energii odnawialnej w produkcji energii ogétem.

4. Technologie wytwarzania energii elektrycznej

Technologie wytwarzania energii elektrycznej r6znia si¢ pod wzgledem rodzaju
oddzialywania na $§rodowisko, a takze w przypadku podobnych oddziatywan ich in-
tensywno$cia i zasiggiem. Mozna wskaza¢ nastepujace rodzaje oddziatywan:

— emisje zanieczyszczen powietrza atmosferycznego,

— zajecie terenu,

— promieniowanie radioaktywne w warunkach normalnej pracy obiektow,

— pobdr wody,

— zanieczyszczanie wod,
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— halas,
— wytwarzanie odpadow,
— oddziatywanie na §rodowisko w przypadku awarii.

W produkcji energii elektrycznej szczegolnie uciazliwa dla srodowiska jest emi-
sja zanieczyszczen powietrza, dotyczaca przede wszystkim spalania paliw w elek-
trowniach na paliwa konwencjonalne (wegiel kamienny i brunatny, olej opatowy,
gaz ziemny). Ze wzgledu na wielko$¢ emisji 1 ich uciazliwo$¢ najwigksze znaczenie
maja emisje: SOy, NOy, CO, i pyly (Zanieczyszczenie atmosfery..., 1997.).

Wielko$¢ emisji zanieczyszczen zalezy od szeregu czynnikow, sa to przede
wszystkim (Kaminski, 2006, s. 98):

— rodzaj 1 jako$¢ paliwa: zawarto$¢ czystego chemicznie wegla, siarki, azotu
oraz substancji mineralnych, warto$¢ opatowa,

— typ technologii: rodzaj instalacji (kotly konwencjonalne, kotty fluidalne, piece
przemystowe, turbiny, gazowe itp.),

— rodzaj i umieszczenie palnika, rozmiar i wiek urzadzenia oraz jego stan tech-
niczny itd.,

— warunki eksploatacji: obciazenie, temperatura, nadmiar powietrza, domieszki,
stosowana metoda ograniczenia emisji.

5. Szanse dostosowania sie energetyki
do wymagan srodowiskowych i ekonomicznych

Standardy ekologiczne majace wpltyw na dostosowanie si¢ energetyki do wyma-
gan Srodowiskowych i ekonomicznych moga by¢ osiagane poprzez takie grupy
przedsigwzig¢ inwestycyjno-organizacyjnych, jak:

1. likwidacja zrodet istniejacych,

2. zaniechanie lub ograniczenie produkcji energii,

3. modernizacja istniejacych zrodet z wykorzystaniem roznych mozliwych do
zastosowania technologii,

4. budowa nowych zrédet wytwarzania energii z zastosowaniem r6znego rodzaju
technologii ograniczajacych emisj¢ zanieczyszczen do powietrza,

5. zastosowanie nowego rodzaju surowcoéw do wytwarzania energii,

6. handel emisjami.

Zidentyfikowane sposoby i przedsiewzigcia wdrazania standardéw ekologicz-
nych w sektorze elektroenergetyki zostaly sprowadzone do 6 grup i wywotuja one
wszystkie typowe dla dziatalnosci operacyjnej, finansowej i inwestycyjnej skutki fi-
nansowe. W rachunkowosci i sprawozdawczosci finansowej przedsigbiorstw skutki
dziatan ochronnych nie sa bezposrednio wyodrebnione i uwidocznione. Trwaja jed-
nak prace nad tworzeniem tzw. rachunkowosci ekologicznej, inicjowane migdzy in-
nymi przez Ministerstwo Srodowiska i Ministerstwo Gospodarki (Famielec, 2005).
Pozwalaja one wymienia¢ i mierzy¢ finansowe skutki dziatalnosci ochronnej,
w tym dziatan wdrazania standardow ekologicznych.
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Do typowych kategorii finansowych, zawiazanych z przedsigwzigciami ekolo-
gicznymi, naleza:

— naktady (wydatki) inwestycyjne i tworzone przez nie aktywa,

— koszty (wydatki) biezace,

— przychody (wplywy) ze sprzedazy,

— kapitaty wlasne,

— zobowiazania (jako zrodta finansowania).

Skutecznos¢ ekologiczna przedsigbiorstwa moze pozytywnie wptywacé na jego
potencjat konkurencyjny. Uwzglednianie ekologicznych uwarunkowan funkcjono-
wania przedsigbiorstwa oraz wdrazanie prosrodowiskowych dziatan na kazdym eta-
pie jego funkcjonowania (poczynajac od planowania i przygotowywania procesu
produkcyjnego poprzez pozyskiwanie zasobéw ekonomicznych proces produkcji az
po sprzedaz i zagospodarowanie odpadow pokonsumpcyjnych) moga przynosic¢
okreslone efekty ekologiczne. Te wtasnie efekty ekologiczne mozna traktowac jako
potencjalne zrodto korzysci ekonomicznych. Osiaganie korzysci umozliwia zdoby-
wanie potencjalnej przewagi konkurencyjnej. Wzrost sity konkurencyjnej przedsieg-
biorstwa moze by¢ efektem wyprzedzania konkurentow w zakresie spetienia wy-
mogow ochrony srodowiska.

Ze wzgledu na zmiany zachodzace w $§wiadomosci spotecznej, proekologiczne
procesy, polegajace na coraz powszechniejszej akceptacji czystego srodowiska przy-
rodniczego jako elementu dobrobytu spotecznego i indywidualnego, przedsigbior-
stwo moze budowa¢ swoja przewage konkurencyjna poprzez zroznicowanie produk-
tu i respektowanie ekologicznych preferencji okreslonych grup konsumentow. To
sprostanie ekologicznym gustom konsumentow moze si¢ przektadac¢ na konkurencyj-
no$¢ produktow przedsigbiorstwa oraz prowadzi¢ do wzrostu popytu na oferowane
produkty, co jest rownoznaczne ze zwigkszeniem przychodow i umocnieniem pozy-
cji na rynku. Takimi produktami moga by¢ np.: czysta energia, odnawialna energia,
spelienie norm srodowiskowych itp. Przewaga konkurencyjna osiagnigta w wyniku
wdrazania w przedsigbiorstwie dziatan i zachowan proekologicznych ma znaczenie
jako element konkurencyjnosci tylko wowczas, gdy (Burzynska, 2007, s. 56.):

— stworzone zostana okres$lone warunki i sposoby liczenia i internalizacji kosz-
tow zewngtrznych,

— stworzone zostana warunki dla powszechnej i skutecznej egzekucji zobo-
wiazan za korzystanie ze srodowiska,

— mastapi wzrost §wiadomosci ekologicznej spoteczenstwa potaczony ze zmiang
preferencji i wzorcow konsumpcyjnych.

Do potencjalnych korzysci z ekologicznych dziatan mozna zaliczy¢ (Pindor,
2005, s. 203):

— osiagnigcie na rynku przewagi kosztowej, wynikajacej ze wzrostu efektyw-
nos$ci ekonomicznej przedsigbiorstwa po redukcji kosztow zwiazanych z korzysta-
niem ze Srodowiska,
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— osiagnigcie przewagi produktowej bedacej wynikiem podniesienia jako$ci
i atrakcyjnosci produktow oraz wzrostu zadowolenia i zaufania klientoéw do przed-
siebiorstwa.

Dostosowanie polskiej elektroenergetyki do zaostrzonych wymagan ekologicz-
nych bedzie miato duzy wptyw na ksztattowanie si¢ cen energii elektrycznej. Poja-
wia si¢ tez rdéznice w cenach energii oferowanej przez poszczegdlnych wytworcow.
Koszty wdrazania dyrektyw unijnych bgda bowiem rozne dla réznych wytworcow,
zaleznie od zakresu modernizacji przeprowadzonych przez nich w ubiegtych latach.

6. Prezentacja sektora elektroenergetycznego w Polsce

Do grupy elektrowni zawodowych naleza wytworcy energii elektrycznej, sa to:
elektrownie zawodowe niezalezne, ktore obejmuja dwie grupy: elektrownie i elek-
trocieptownie (powstate w wyniku restrukturyzacji przedsigbiorstw przemystowych
i wydzielaniu ich jako odrebnych jednostek, w wigkszoSci dostarczajace energi¢
elektryczna jednemu odbiorcy finalnemu), elektrownie wodne oraz wykorzystujace
inne zrodla odnawialne dziatajace poza strukturami przedsigbiorstw sieciowych
1 wytwoérczych sektora energetycznego. Elektrownie przemystowe sa czgscia
zaktadow przemystowych lub ich spotkami zaleznymi, a energia przez nie wytwo-
rzona jest zuzywana gtownie na potrzeby macierzystego zaktadu przemystowego.
Do tej grupy zaliczane sa elektrownie stanowiace wlasnos¢ przedsigbiorstw.

Najwigkszy wytworca energii elektrycznej w Polsce Grupa BOT GiE SA, po-
wstala w marcu 2004 roku. W jej w sktad wchodza: Elektrownia Betchatow SA,
Kopalnia Wegla Brunatnego Belchatoéw SA, Elektrownia Opole SA, Elektrownia
Turéw SA i Kopalnia Wegla Brunatnego Turéw SA. Zainstalowana moc elektrowni
wchodzacych w sktad holdingu BOT GiE SA wynosi okoto 8 GW.. Drugi co do
wielko$ci producent energii, Potudniowy Koncern Energetyczny SA, posiada
14-procentowy udzial w krajowym rynku energii elektrycznej. Zainstalowana moc
elektryczna tego koncernu wynosi 5055 MWe, a cieplna — 2541 MWt. PKE SA po-
wstat w 2000 roku. W jego sktad weszty: Elektrownia Jaworzno III SA, Elektrow-
nia Laziska SA, Elektrownia Siersza SA, Elektrownia Lagisza SA i Elektrownia
Halemba SA. Spotka uzyskata osobowos$¢ prawna 1 czerwca 2000 roku. W sktad
PKE SA, oprécz wymienionych elektrowni zatozycieli, wchodza: Elektrownia Bla-
chownia, Elektrocieplownia Katowice i Zespot Elektrocieptowni Bielsko-Biata.

Elektrownie umiejscowione sa w potudniowej czesci Polski, glownie na Slasku,
co wynika z blisko$ci surowca wykorzystywanego do wytwarzania energii, jakim
jest wegiel kamienny. Elektrownie, w ktorych surowcem uzywanym do produkcji
energii jest wegiel brunatny, umiejscowione sa w poblizu miejsc jego wydobywa-
nia.

Produkcja energii elektrycznej w elektrowniach w Polsce opiera si¢ glownie na
weglu kamiennym i brunatnym. W poréwnaniu z pozostalymi krajami europejskimi
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Polska ma dominujaca rolg w wytwarzaniu energii elektrycznej ze zrodet konwen-
cjonalnych, tylko niewielki odsetek energii produkowany jest ze zrodetl odnawial-
nych. Dynamicznie rozwijaja si¢ technologie zwiazane z wykorzystaniem biomasy
(wlaczajac biogaz, wspotspalanie biomasy z paliwami kopalnymi), wiatru oraz
wody w matych elektrowniach wodnych o mocy do 5 MWe (Obwieszczenie, 20006).

Emisj¢ zanieczyszczen na przykladzie BOT Elektrowni Opole SA przedstawia
rysunek 1, na ktorym ukazano wielkos$ci zuzycia podstawowych surowcow, emisje
podstawowych zanieczyszczen do atmosfery, ilosci odpadoéw oraz $ciekow na jed-
nostke wyprodukowanej energii w tej elektrowni.

SPALINY
3 310 Nm’

S0, NO,
004k 059kg 1,39kg 0,09 kg

WEGIEL
411 kg

|

2,37 m’

i

BOT ELEKTROWNIA OPOLE SA

SCIEK] 1 POPIOL ZUZEL GIPS
0,79 m’ 75 kg 26,6 kg 18,2 kg

Rys. 1. Wielkosci zuzycia podstawowych surowcow, emisja zanieczyszczen, ilosci odpaddéw oraz $cie-
kow na jednostkg wyprodukowanej energii w BOT Elektrowni Opole SA w 2005 roku

Zr 6 dto: opracowanie whasne na podstawie Deklaracja Srodowiskowa BOT Elektrowni Opole SA,
Brzezie 2006.

Speienie przez Polsk¢ wymogow srodowiskowych, dotyczacych ograniczania
emisji zanieczyszczen do powietrza, wymagato koordynacji dziatan ze strony wtadz
panstwowych, instytucji ekologicznych i przedstawicieli sektora elektroenergetyki.
Mialo na celu wypracowanie optymalnej strategii zarzadzania srodowiskiem przy-
rodniczym, tak by wprowadzone uregulowania prawne byly spdjne z realizacja ce-
16w gospodarczych. W $wietle biezacych i dlugoterminowych celow polityki ekolo-
gicznej panstwa oraz warunkow rozwoju sektora elektroenergetycznego istotnego
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znaczenia nabiera odpowiedni dobodr instrumentéw ekonomicznych, umozli-
wiajacych realizacj¢ redukcji zanieczyszczen w sektorze. Podstawowa przestanka
ich wyboru powinna by¢ efektywnos¢ ekonomiczna, co oznacza, ze osiagnigcie
celu, jakim jest utrzymanie zadanego poziomu emisji zanieczyszczen, odbywac si¢
bedzie najmniejszym dla spoteczenstwa kosztem.

Zapobieganie zanieczyszczeniom poprzez modyfikacje, modernizacje procesow
technologicznych i zwigkszenie efektywnosci wykorzystania energii jest jednym ze
sposobow dostosowywania si¢ do standardow ekologicznych. Dzialania podjete
w tym zakresie to zakup nowych technologii, urzadzen i wyposazenia ograni-
czajacego emisje zanieczyszczen w elektrowniach, dzialania inwestycyjne
i wdrozeniowe ,,czystszych” technologii w elektrowniach. Elektroenergetyka pod-
jeta prace budowlane i modernizacyjne (gtéwnie budowe instalacji odsiarczania
spalin, modernizacj¢ 1 wymiang instalacji odpylajacych oraz instalacj¢ odazotowa-
nia spalin metodami pierwotnymi). Funkcjonujace technologie ochronne pozwalaja
na ograniczenie emisji zanieczyszczen pytowych, SO, i NOy, nie udato si¢ jednak
opracowac efektywnej kosztowo metody redukeji emisji CO,. Ograniczenie emisji
tego gazu mozliwe jest jedynie poprzez zmniejszenie zuzycia paliw wysokowgglo-
wych.

W przypadku elektrowni konieczne jest podjecie dziatan majacych na celu ozy-
wienie inwestycji w moce wytworcze, w zwiazku z wylaczeniami zrodet niedosto-
sowanych do standardéw. Zgodnie z programami rzadowymi przeprowadzona jest
konsolidacja pozioma i pionowa w sektorze elektroenergetycznym oraz pdzniejsza
prywatyzacja, ktore pozwola na pozyskanie przez wytworcow ilosci srodkéw finan-
sowych wystarczajacych na przeprowadzenie niezbednych inwestycji. Wprowadzo-
na do ustawy Prawo energetyczne mozliwo$¢ opracowania instrumentow wspie-
rajacych rozwdj inwestycji w nowe moce moze tez stuzy¢ temu celowi, jednak
konieczne jest jeszcze okreslenie specjalistycznych narzedzi i procedur.

7. Zakonczenie

Koniecznos¢ dostosowania si¢ do zaostrzonych wymagan $rodowiskowych
i ekonomicznych dla jednych elektrowni stanowi szanse, a dla innych jest to po-
wazne zagrozenie. Elektrownie musza by¢ konkurencyjne, aby umie¢ dostosowy-
wac si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia. Elektrownie rozumieja pojgcie konkuren-
cyjnos¢é, jako umiejetno$¢ osiagania i/lub utrzymania przewagi konkurencyjne;j.
Konkurencyjno$¢ to osiagnigcie trwatej zdolnosci do wytwarzania energii odpowia-
dajacej popytowi oraz umiej¢tnos¢ jej sprzedazy po cenie, co najmniej pokry-
wajacej koszty wytwarzania, a zarazem zapewniajacej zysk. By¢ konkurencyjnym
oznacza sprzedaz energii z zyskiem zaréwno w kraju, jak i za granica, dazenie do
realizacji swych interesow, probg przedstawienia korzystniejszej od innych oferty
cenowej, jakosci lub innych cech wplywajacych na decyzje zawarcia transakcji.
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Polish Power Plants Against a Background
of Tightening Environmental Requirements

Summary: 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.

Key words: competitiveness, development, enterprise, power plant, ecological requirements
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Streszczenie: W wyniku przeobrazen, jakie zaszly w kraju w ostatnich dwudziestu latach,
zaréwno w sferze spoteczno-gospodarczej jak 1 w $wiadomosci spoteczenstwa, znacznie sze-
rzej poczgto rozumie¢ potrzebg aktywnego wypoczynku i jego niepodwazalnego znaczenia
w promocji zdrowia. Zagadnienie to jest jednak zréznicowane, majac na uwadze poszczegolne
grupy spoteczne. Interesujaca w tym wzgledzie zdaje si¢ by¢ mtodziez studencka, ktorej wol-
noczasowe zainteresowania maja niejednokrotnie charakter zmienny i nietrwaty, a ksztattowa-
nie tychze w tym okresie ontogenezy ma niewatpliwy wptyw na ich rozwoj w dalszym zyciu.
Stad, celem pracy jest proba okreslenia postaw studentéw tarnowskich wobec czynnych form
rekreacji ruchowej, w tym podejmowania celowych zachowan w tym aspekcie.

1. Wstep

Nasilony rozwoj cywilizacyjny radykalnie zmienit srodowisko naturalne i styl
zycia cztowieka. Doprowadzit nie tylko do pozytywnych, ale takze do negatywnych
zmian w zyciu kazdej jednostki. Ich efektem jest nadmierne tempo zycia, stale to-
warzyszacy czlowiekowi pospiech, stres, hatas, a nade wszystko zagrozenie choro-
bami cywilizacyjnymi, do ktérych naleza m.in.: choroba niedokrwienna serca, ner-
wice, nadcisnienie tetnicze, otyto$¢, nowotwory, alergie, cukrzyca, bole kregostupa
oraz liczne schorzenia narzadu ruchu. Jednym z najwazniejszych czynnikow sprzy-
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jajacych wymienionym zagrozeniom jest zmniejszona aktywno$¢ ruchowa lub
catkowity jej brak (Kunski, 2000). Zmiana stylu zycia z siedzacego, ,,przekarmio-
nego” i o duzym obcigzeniu emocjonalnym, na styl zycia o duzej aktywnosci ru-
chowej, racjonalnym odzywianiu i odpowiedniej dozie odpoczynku jest warunkiem
zachowania zdrowia i zdolnos$ci do réznych form dziatalnosci zawodowe;j, spotecz-
nej 1 innej. Czynny wypoczynek podtrzymuje bowiem aktywna postawe cztowieka
w ciagu jego catego zycia (Toczek-Werner, 2007). Niestety, wobec ,,nowych” form
zmeczenia, wymagajacych wigkszej aktywnosci fizycznej i wprowadzenia profilak-
tyki w postaci zycia aktywnego i zdrowego, wspolczesna rekreacja ruchowa czgsto
pozostaje w opozycji. Aksjomatem jest wigc, iz wspotczesny, intensywnie zyjacy
cztowiek musi nauczy¢ si¢ w rOwnym stopniu czynnie i racjonalnie odpoczywac
(Kozdron, 2008). Stad, nieuniknione jest przewartosciowanie w tym wzgledzie do-
tychczasowych postaw. Im szybciej to nastapi, tym predzej pojawia si¢ pozadane
efekty. Wydaje sig, iz okres studiow jest w przypadku ludzi mtodych najlepsza ku
temu okazja.

7 uwagi na zakres tematyczny niniejszego opracowania zwrocono szczegélna
uwage na zagadnienie rekreacyjnych zainteresowan wolnoczasowych tarnowskich
studentow.

2. Cel, metoda badan i materiat badawczy

Celem badan byto poznanie rekreacyjnych zainteresowan studentéw aglomeracji
tarnowskiej. Nadto, okreslenie motywow, dla ktérych studenci podejmuja dziatal-
no$¢ rekreacyjna, a jesli to robia, z jaka czestotliwo$cia uprawiaja wybrane przez
siebie formy rekreacji ruchowej. Stad sformutowano pytania badawcze:

1. Jakie sa motywy podejmowania dzialalnosci rekreacyjnej przez studentow
miasta Tarnowa?

2. Jakie formy rekreacji ruchowej preferuja studenci tarnowscy?

3. Jaka jest czgstotliwo$¢ uprawiania wybranych form rekreacji ruchowej przez
studentow?

W celu uzyskania niezbednych danych zastosowano ankiete jako podstawowa
technikg¢ badawcza. Ankieta jest technika gromadzenia informacji, polegajaca na
wypehianiu przez badanego wczesniej przygotowanych kwestionariuszy, najczes-
ciej o wysokim stopniu standaryzacji, w obecnosci osoby przeprowadzajacej
ankiete (Tauber, Sliwinski, 1999). Jako narzedzie badawcze wykorzystano kwestio-
nariusz ankiety. Pod tym pojgciem rozumie si¢ zbidr specjalnie dobranych i sfor-
mutowanych pytan, na ktore badane osoby powinny udzieli¢ odpowiedzi (Pieter,
1975).

Badaniom poddano studentow dwoch uczelni tarnowskich: Matopolskiej Wyz-
szej Szkoty Ekonomicznej oraz Panstwowej Wyzszej Szkoty Zawodowej. Ogdtem,
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do ilosciowego opracowania zebranych danych zakwalifikowano 100 kwestionariu-
szy ankietowych, w tym 58 wypetnionych przez studentki i 42 przez studentow.
Z ogdhu badanych 52 osoby (32 kobiety, 20 me¢zczyzn), byto studentami trzeciego
roku studiow, 30 osob (16 kobiet i 14 mezczyzn), to studenci drugiego roku, zas
18 respondentéw (10 kobiet oraz 8 mezczyzn), reprezentowato pierwszy rok stu-
diow. Badania przeprowadzono w miesiacach kwietniu i maju 2009 roku. Zebrany
material empiryczny stanowit podstawe do opracowania odpowiedzi na postawione
pytania badawcze.

3. Wyniki badan

3.1. Motywy podejmowania dziatalnosci rekreacyjne;j
przez studentéw miasta Tarnowa

Pytanie zadane studentom brzmiato: Co motywuje Ci¢ do uprawiania rekreacji
ruchowej? Wyniki zamieszczono w tablicy 1.

Tablica 1

Motywy podejmowania dziatalnosci rekreacyjnej przez tarnowskich studentéw (w %)

Ple¢
Lp. | Motywy podejmowania dziatalnos$ci rekreacyjnej Ané(ézt;\:lani
Kobiety Mezezyzni

1. | Poprawa wynikow/osiagni¢¢ wiasnych 3,45 14,3 8

2. | Che¢é zdobycia nowych doswiadczen 6,7 23,8 14

3. | Che¢ sprawdzenia swoich mozliwosci 6,7 19,0 12

4. | Odreagowanie od trudow dnia codziennego 41,4 47,6 44

5. | Mozliwo$¢ poprawy samopoczucia 20,7 9,5 16

6. | Mozliwo$¢ poprawy wygladu 100 57,1 82

7. | Mozliwo$¢ poprawy stanu zdrowia 17,24 9,5 14

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

9. | Przyjemnos¢ 86,2 85,7 86
10. | Ciekawos¢ 0 0 0
11. | Inne 0 0 0
Liczebno$¢ kategorii N=58 N=42 N=100

U w a ga: Udziaty procentowe nie sumuja si¢ do 100%, poniewaz badani mogli udzieli¢ wigcej niz

jedna odpowiedz.
Zrd6dto: opracowanie wiasne.
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Ankietowani mieli mozliwo$¢ wyboru sposrod podanych, nie wigcej jednak niz
trzech najwazniejszych wedtug nich motywow, ktorymi kieruja si¢ przy podejmo-
waniu roznorodnych form rekreacji. Wyniki badan wskazuja, iz studenci podejmuja
dziatalno$¢ rekreacyjna zdecydowanie dla przyjemnosci, bowiem az 86% zazna-
czyto t¢ odpowiedz. Zaréwno dla studentek (86,2%), jak i studentow (85,7%) byt to
najbardziej istotny aspekt. Niewiele mniej, bo az 82% ogotu badanych, jako czyn-
nik motywujacy wybrato ,,mozliwo$¢ poprawy wygladu”. Zdecydowanie w wybo-
rze tej odpowiedzi dominowaly kobiety — kazda zaznaczyla ten wariant (100%).
Natomiast dla nieco wigcej niz potowy mezczyzn (57,1%), motyw ten odgrywa
istotng rolg. Trzecig z przyczyn podejmowania dziatalno$ci rekreacyjnej byto ,,0d-
reagowanie od trudéw dnia codziennego”. Odpowiedz t¢ wybrato 44% responden-
tow. Wigkszo$¢ z nich stanowili mezczyzni (47,6%), niewiele mniej kobiety
(41,4%). Najmniej motywujacym jest uprawianie rekreacji ruchowej ,,z ciekawos-
ci”. Zaden z ankietowanych nie zaznaczy! tej odpowiedzi.

3.2. Formy rekreacji ruchowej preferowane przez tarnowskich studentéow

Pytanie zadane respondentom brzmiato: Ktoéra z czynnych form rekreacji rucho-
wej najczesciej uprawiasz?

Pytanie rozpatrywano w trzech aspektach — letnich form rekreacyjnych, zimo-
wych form rekreacji oraz osobno zespotowych gier sportowo-rekreacyjnych, kto-
rych uprawianie jest niezalezne od pory roku. Wyniki zawarto w tablicach 2, 3 i 4.

Badani mieli mozliwo$¢ wskazania nie wigcej niz trzech najblizszych im form
czynnej rekreacji. Wérod ogotu respondentow najczesciej wskazywano na kultury-
styke (50%), fitness (48%) oraz jazde na rowerze (46%). Te trzy formy dominowaty
nad pozostalymi. Nieco mniej, bo 42% wybrato spacer jako istotng dla nich formg
rekreacji. Srednim zainteresowaniem cieszyly si¢ jogging (30%) i ptywanie (28%).
Niewielka czg$¢ badanych wskazata na chodzenie po gorach (8%), wedkarstwo
(6%), znikoma na sporty walki oraz taniec (po 4%). Takie dyscypliny jak gimnasty-
ka, sporty ekstremalne czy jazda konna, nie cieszyly si¢ zainteresowaniem tarnow-
skich studentow. Wartym podkreslenia jest fakt, iz wsrod kobiet zdecydowanie naj-
wigkszym zainteresowaniem cieszyly sig zajecia z fitness, bo az 82,76% zaznaczyto
te formeg. Potwierdza to olbrzymia popularno$¢ tej formy ruchu i jej pochodnych
wsérod miodych kobiet. Wérdéd mezezyzn zdecydowanie dominowaly zajecia kultu-
rystyczne, za ktorymi optowato 71,4% ogdtu badanych.

Z uwagi na popularnos¢ gier zespotowych, naturalnym wydawato si¢ sprawdze-
nie, ktore z nich ciesza si¢ najwigkszym, praktycznym zainteresowaniem tarnow-
skich studentow. Wyniki zawarto w tablicy 3.

7 zamieszczonych w tablicy 3 danych wynika, iz najwigcej ankietowanych
(42%) wybrato siatkowke jako najczgSciej uprawiany sport zespotowy. By¢ moze
wynika to m.in. ze zdecydowanie wigkszej i tatwiejszej dostepnosci do sal gimna-
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Tablica 2

Letnie formy rekreacji ruchowej najczgsciej uprawiane przez studentéw Tarnowa (w %)

Lp. Najczesciej upre}wiane letqie formy Ple¢ Ankie,towani
rekreacji ruchowej Kobiety Mezczyni ogbltem
1. | Bieganie (Jogging) 34,5 23,8 30
2. | Spacerowanie 48,3 333 42
3. | Plywanie 24,1 333 28
4. | Wedkarstwo 0 14,3 6
5. | Gimnastyka 0 0 0
6. | Chodzenie po gorach 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
Liczebno$¢ kategorii N=58 N=42 N=100

U w a ga: Udziaty procentowe nie sumuja si¢ do 100%, poniewaz ankietowani mogli udzieli¢ wig-

cej niz jedna odpowiedz.
Zr6dto: opracowanie wilasne.

Tablica 3

Gry zespotowe najczesciej uprawiane przez tarnowskich studentow (w %)

Lp. Dyscyplina e Ankie,towani
Kobiety Megzezyzni ogdlem

1. | Siatkowka 58,6 19 42

2. | Koszykowka 10,3 23,8 16

3. | Pitka nozna 0 47,6 20

4. | Pilka reczna 3,4 9,6

5. | Hokej 0 0

6. |Inne 0 0

7. | Nie uprawiam zadnych gier zespotowych 27,7 0 16
Liczebno$¢ kategorii N=58 N=42 N=100

Zr6dto: opracowanie wlasne.
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stycznych o standardowych wymiarach (trudniej o wigksze hale sportowe z boiska-
mi o wymiarach umozliwiajacych gr¢ w pitke reczna, jeszcze trudniej o boiska
pitkarskie). Istotne jest rowniez, ze 58,6% kobiet zaznaczyto t¢ dyscypling, co by¢
moze wynika z faktu, Zze nawet przy nieco nizszych umiejetnosciach technicznych
i poziomie motorycznym mozliwa jest rekreacyjna forma gry (odbijanie pitki)
w siatkdwke. Drugim w kolejnosci sportem zespolowym jest pitka nozna, ktora za-
znaczyto 20% badanych (w tym 47,6% studentow i ani jedna studentka), co nie po-
winno dziwi¢ z uwagi na olbrzymia popularno$¢ tej gry wsrod mezczyzn na Swie-
cie. Trzecim, wybranym przez respondentow sportem zespotowym jest koszykowka
(16%), za ktora opowiedziato sig 23,8% studentow i 10,3% studentek. Najmniej po-
pularna okazata si¢ gra w pitke reczna (6% ogohu), za$ gry w hokeja nie wskazat
nikt z badanych (co moze by¢ spowodowane brakiem mozliwosci uprawiania tej
dyscypliny w Tarnowie). Symptomatyczne jest, iz odpowiedz ,,nie uprawiam zad-
nych gier zespotowych” zaznaczylo 27,7% pan i ani jeden mgzczyzna.

Kolejne pytanie zadane studentom brzmiato: Ktore ze sportdow zimowych naj-
chetniej uprawiasz? Efekty ich odpowiedzi zamieszczono w tablicy 4.

Tablica 4
Sporty zimowe najchgtniej uprawiane przez studentow Tarnowa (w %)
. Ple¢ Ankietowani
Lp. Dyscyplina ooblem
Kobiety Mgzczyzni g

1. | Narciarstwo zjazdowe 34,5 52,4 42

2. | Snowboard 17,3 28,6 22

3. |Lyzwiarstwo 10,3 9,5 10

4. | Bieganie na nartach 0 0

5. |Inne 0 0

6. | Nie uprawiam sportéw zimowych 37,9 9,5 26
Liczebnos¢ kategorii N=158 N=42 N=100

Zr6dto: opracowanie wlasne.

Jak wynika z tablicy 4 rdwniez sporty zimowe ciesza si¢ sporym zainteresowa-
niem tarnowskich studentow. Najchgtniej uprawiane jest narciarstwo zjazdowe
(42% ogodtu), wskazane przez 34,5% kobiet 1 52,4% mgzczyzn. By¢ moze spowo-
dowane jest to cieszacymi si¢ duzym zainteresowaniem wsrod studentdw obozami
szkoleniowymi w zakresie narciarstwa zjazdowego, organizowanymi w ramach
programu studiéw na niektorych kierunkach ksztatcenia tarnowskich uczelni. Ko-
lejna dyscypling wybrana przez ankietowanych jest snowboard (22% calosci),
w tym studentki 17,3%, studenci 28,6%. Uprawianie tyzwiarstwa natomiast, zade-
klarowato jedynie 10% ogdtu ankietowanych. Az 26% wszystkich badanych stwier-
dzito, iz nie interesuje si¢ zadng z dyscyplin zimowych.
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3.3. Czestotliwos¢ uprawiania wybranych, czynnych form rekreac;ji
ruchowej przez tarnowskich studentéw

Ostatnie pytanie zadane studentom brzmiato: Jak czgsto czynnie uprawiasz re-
kreacje ruchowa? Odpowiedzi ankietowanych ujgto w tablicy 5.

Tablica5

Czgstotliwo$¢ czynnego uprawiania rekreacji ruchowej przez tarnowskich studentow (w %)

C Ple¢ Ankietowani
Lp. Odpowiedzi ' . ogélem
Kobiety Mgzczyzni

1. | Codziennie 35 14,3 8

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

3. | Raz na tydzien 37,9 52,4 44

4. |Kilka razy w miesiacu 483 9,5 32

5. | Raz na jaki$ czas 0 0 0
Liczebno$¢ kategorii N=58 N=42 N=100

Zr6dto: opracowanie wlasne.

Z danych w tablicy 5 wynika, iz najwigkszy odsetek studentéw podejmuje czyn-
nie dzialalno$¢ rekreacyjng raz w tygodniu (44% ogo6tu badanych), w tym 37,9%
kobiet i 52,4% mezczyzn. Z kolei, kilka razy w miesigcu zadeklarowato 32% ankie-
towanych. Przypuszczalnie, czynne uprawianie rekreacji przez studentow z taka
czestotliwoscia moze by¢ skutkiem z jednej strony ograniczenia czasu wolnego
spowodowanego bogatymi programami nauczania na poszczegoOlnych kierunkach
studiow, z drugiej zas$ (co istotne), brakiem wyrobionych u nich stalych nawykow
ruchowych. Kilka razy w tygodniu zaznaczylo jedynie 16% respondentow. Zniko-
ma ich czgs¢, tj. 8%, uprawia wybrane formy rekreacji codziennie (moze to takze
$wiadczy¢ o przynaleznosci tych studentow do klubow sportowych). W kontekscie
wytycznych WHO (Swiatowej Organizacji Zdrowia), iz minimum aktywnosci ru-
chowej cztowieka, to codzienne 30-minutowe wysitki wytrzymalosciowe wykony-
wane z intensywnoscia 40—60% maksymalnych mozliwosci, dane obrazujace czg-
stotliwo$¢ czynnego uprawiania rekreacji przez tarnowskich studentow sa co
najmniej zastanawiajace.

4. Podsumowanie i wnioski
Aktywno$¢ fizyczna jest uznanym miernikiem zdrowia we wszystkich okresach

zycia jednostki. Jej brak jest tzw. niezaleznym czynnikiem ryzyka. Minimum ak-
tywnosci ruchowej (niezbgdna dawka ruchu w ciagu tygodnia) jest biologicznym
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nakazem, konieczno$cia zyciowa, obowiazkiem moralnym i spolecznym w kreacji
wlasnego zdrowia cztowieka. Szczegolna rola aktywnosci ruchowej u studentow
spetnia przede wszystkim funkcje rozwojowa. Jej znaczenie polega gtownie na sty-
mulacji rozwoju fizycznego przez ksztaltowanie czynno$ciowych i morfologicz-
nych cech ustroju. W tym okresie bowiem, organizm wytwarza niejako nadwyzke
(kapitat fizjologiczny), procentujaca w dalszym zyciu. Dotyczy to zwlaszcza wyso-
kiego poziomu ogdlnej wydolnosci fizycznej, stanowiacego rezerwe dla pozniej-
szych procesow inwolucyjnych, zwiazanych ze starzeniem si¢ ludzkiego organiz-
mu. Ogromne znaczenie ruchu w tym okresie polega rowniez na kompensacji
przeciazen zwiazanych z nauka oraz czgsto korekcji odchylen w rozwoju psychofi-
zycznym. Stad, potrzeba chwili bylo przeprowadzenie powyzszych badan studen-
tow tarnowskich uczelni.

Przedstawione badania pozwolity ukaza¢ preferencje studentoéw miasta Tarnowa,
co do zainteresowan poszczegdlnymi formami rekreacyjnymi oraz czynnej, fak-
tycznej czgstotliwoscei ich uprawiania. Uzyskane wyniki pozwalaja na sformutowa-
nie wnioskow:

1. Do najczgstszych motywow podejmowania dzialalnos$ci rekreacyjnej naleza
(w kolejnosci): czerpanie przyjemnosci, mozliwos¢ poprawy wiasnego wygladu
oraz che¢ odreagowania od trudow dnia codziennego.

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

3. Najchgtniej i1 najcze$ciej uprawiane gry zespotowe to w kolejnosci: siatkowka,
pitka nozna oraz koszykowka.

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

5. Niezadowalajaca jest czestotliwo$¢ czynnego podejmowania (wybranych
przez samych siebie) form rekreacji ruchowej. Jest to najczesciej raz w tygodniu,
badz kilka razy w miesiacu.
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Preferences of the Tarnow Urbanised Area Students
within the Active Forms of Motor Recreation

Summary: 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 Tarndéw towards recreational activities including deliberate pat-
terns of behavior in this regard.

Key words: students’ free-time interests, physical activity, recreational physical activity
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Gry zespotowe jako efektywna forma
rekreacji fizycznej

Stowa kluczowe: aktywno$¢ fizyczna, sprawnos¢ fizyczna, gry zespotowe, rekreacja fi-
zyczna, warto$ci gier zespotowych

Streszczenie: Artykul ma charakter przegladowy. Na podstawie dostgpnej literatury
przedmiotu dokonano analizy struktury aktywnosci fizycznej polskiego spoleczenstwa oraz
tendencji przemian w tym zakresie. Oméwiono rowniez przyczyny i skutki narastajacej hipoki-
nezji — zwlaszcza u dzieci i mlodziezy. Poruszono w sposéb szczegdlny zagadnienie istoty
i wartosci gier zespotlowych, jako doskonatej formy rekreacji fizycznej w zyciu czlowieka.
Szczegodlng uwage zwrdcono na walory biologiczno-zdrowotne, spoteczno-kulturowe i psycho-
motoryczne gier zespotowych w wychowaniu mtodziezy do rekreacji fizycznej. Sformutowano
takze kilka postulatow dotyczacych problemoéw spotecznych, programowych i polityki w za-
kresie popularyzacji tych dyscyplin sportowych w powszechnej rekreacji fizycznej.

Ruch stanowi immanentng wlasciwosé,
nieodlqczny atrybut normalnego rozwoju
osobniczego i zdrowia...

(Raczek, 1986)

Obiektywna ocena zdolno$ci motorycznych czlowieka, rozpatrywana w oderwa-
niu od decydujacego o ich poziomie czynnika, jakim jest niewatpliwie aktywno$é¢
ruchowa, wydaje si¢ niemozliwa. Chcac mowic o kinetyce i dynamice zmian w ob-
rebie zdolno$ci motorycznych, nie mozna pomina¢ stymulujacej roli aktywnosci ru-
chowej. Poprzez ksztaltowanie struktury organizmu wywiera ona decydujacy
wplyw na jego funkcjonalng strong. Ograniczona stymulacja lub jej catkowity brak
stawiaja pod znakiem zapytania realizacj¢ uwarunkowan rozwojowych, gdyz sama
dojrzato$¢ strukturalna i funkcjonalna nie gwarantuja jeszcze odpowiednio wyso-

* Prof. dr hab. Stanistaw Zak — profesor zwyczajny, Katedra Turystyki i Rekreacji, Matopolska
Wyzsza Szkota Ekonomiczna w Tarnowie.
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kiego poziomu zdolno$ci motorycznych — tak potrzebnych chociazby w zyciu co-
dziennym kazdego czlowieka (Raczek, 1986; Drabik, 1995; Szopa i wsp., 2000;
Osinski, 2003). Wtasciwa ocena zjawisk i znamion motoryczno$ci musi wigc
uwzglednia¢ stopien jego aktywnosci ruchowej, a prawidtowy rozwdj fizyczny
osobnika gwarantuje tylko adekwatna, pod wzgledem iloSciowym i jako$ciowym
stymulacja ruchowa. Aktywno$¢ ruchowa jest wigc glownym czynnikiem $srodowi-
skowym wplywajacym na poziom sprawno$ci motorycznej.

Aktywno$¢ fizyczna cztowieka — zwlaszcza w okresie dziecinstwa — wywotana
zjawiskiem ,,autostymulacji”, polegajacym na znanym prawie nierozerwalno$ci
struktury i funkcji, powoduje, iz rozwijajace si¢ narzady ,,domagaja” si¢ ruchu, ten
za$ doskonali i rozwija wspomniane organy. Jest to znane zjawisko dodatniego
sprzezenia zwrotnego (Szopa i wsp., 2000).

W okresie dziecinstwa i mtodosci, a wigc w fazie progresywnego rozwoju (ana-
faza) aktywno$¢ fizyczna rozumiana jest jako funkcja prospektywno-rozwojowa
(Winiarski, 1989). Jej wymowa znajduje uzasadnienie w pozytywnej stymulacji
rozwoju fizycznego, poprzez ksztaltowanie czynno$ciowych i morfologicznych pre-
dyspozycji ustroju, determinujacych jego zdolnosci adaptacyjne. Ten okres uznaé
nalezy za etap ,kapitalizacji fizjologicznej”, a wigc gromadzenia pewnych rezerw
niezbgdnych w dalszym zyciu. Szczegoélnie wazne jest pozyskanie wysokiego
putapu wydolnosci fizycznej, stanowiacego swego rodzaju zabezpieczenie przed
zbyt wezesnymi procesami inwolucyjnymi. Bardzo istotna rolg spetnia ruch w tym
okresie ontogenezy w zakresie kompensacji wszystkich przeciazen, a zwlaszcza
tych zwiazanych z nauka. Pelni rowniez funkcje korekcyjna w obrebie odchylen
w rozwoju psychofizycznym. Zadania te realizowane sa poprzez szeroko pojeta re-
kreacje fizyczna, traktowana na réwni z wychowaniem fizycznym. Chodzi miano-
wicie o ksztattowanie dyspozycji kierunkowych, znajdujacych uzasadnienie w kon-
tekécie naczelnego celu WF i rekreacji, jakim jest niewatpliwie tworzenie
pozytywnych postaw i nastawien okreslajacych dziatania mtodego cztowieka w sfe-
rze dbatosci o jego wyglad zewngtrzny i sprawno$¢ fizyczna (Osinski, 1996; Gra-
bowski, 1997). Realizacja tego celu polega na wszechstronnym usprawnieniu
wychowanka, a w szczego6lnosci na przygotowaniu go do samodzielnego dbania
o swoja sprawnos¢ i kondycje fizyczna w dalszych etapach zycia — az do pdznej
staro$ci. Dziecka nie mozna bowiem usprawni¢ na cate zycie, ale mozna je wycho-
wa¢ do rekreacji fizycznej — uswiadomié, nauczy¢ i przygotowaé do calozyciowej
troski o swoje zdrowie.

W mezofazie (wiek dojrzaty) aktywnos$¢ fizyczna ogranicza si¢ do waznej roli
jak najdluzszego utrzymania wydolnosci organizmu na poziomie zgodnym z pre-
dyspozycjami osobnika. W tej fazie rozwoju wyraznie wzrasta znaczenie ruchu
jako $rodka profilaktycznego i leczniczego. Systematyczne uprawianie ¢wiczen fi-
zycznych stanowi bardzo czgsto antidotum na szereg chorob wspoélczesnej cywili-
zacji, czasem nawet w sytuacjach, gdy inne metody terapii nie przynosza oczekiwa-
nych rezultatow. W okresie dojrzalym bardzo istotna jest funkcja kompensacyjna
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rekreacji fizycznej, ktora wyrownujac braki i przeciazenia zwiazane z pracg zawo-
dowa powoduje, poprzez wzmocnienie zdolnosci adaptacyjnych ustroju, odzyska-
nie homeostazy i heterostazy (Winiarski, 1989).

W katafazie (wiek starczy) aktywnos$¢ fizyczna spowalnia w sposéb znaczacy
procesy inwolucyjne. Podtrzymanie sprawnosci fizycznej na przyzwoitym poziomie
przyczynia si¢ w duzym stopniu do zachowania zdrowia — rozumianego nie tylko
jako brak choroby czy utomnosci, lecz przede wszystkim jako dobrostan rownowa-
gi fizycznej, psychicznej i spotecznej (Przeweda, 2002). Za wspolna plaszczyzng
zdrowia i sprawnosci fizycznej uzna¢ nalezy gléwnie wydolno$¢ organizmu. Stano-
wi ona element sktadowy sprawnosci, jak réwniez warunek zdrowia. Wysoki po-
ziom wydolnos$ci fizycznej i dbato$¢ o utrzymanie dobrej kondycji w ciagu catego
zycia sa doskonatym zabezpieczeniem przed chorobami cywilizacyjnymi, ktore
czesto stanowia jedna z przyczyn przedwczesnego starzenia si¢. Jest to bardzo waz-
ny problem chociazby w aspekcie prognoz szybkiego starzenia si¢ populacji ludzi
zamieszkujacych nasza planete (Osinski, 2003). Ocenia si¢ bowiem, ze W ciagu
25 lat ogolna liczba ludzi starszych (powyzej 60 roku zycia) wzrosnie z 605 mln do
1,2 miliarda. Zjawisko to nie omija oczywiscie rowniez polskiego spoteczenstwa,
ktore wedlug najnowszych prognoz demograficznych w latach 2010-2020 zwigk-
szy liczbg 0s6b w wieku poprodukcyjnym o ok. 2 mlin. I tak, juz w 2030 roku co
czwarty Polak osiagnie wiek emerytalny. W tym znaczeniu wszelkie dzialania i for-
my rekreacyjne wydaja si¢ nie tylko wskazane, ale konieczne. Ludzie chca przeciez
zy¢ nie tylko diuzej, ale rowniez zachowaé do poznej starosci niezalezno$¢ oraz
dobra jakos¢ zycia.

Z tych to powodow pojecie aktywnosci fizycznej, w jej znaczeniu spolecznym
i zdrowotnym, nabiera szczegdlnego znaczenia. Niestety, w wigkszosci wspotczes-
nych cywilizacji zaznacza si¢ niekorzystne zjawisko hipokinezji, ktorego negatyw-
ne skutki sa wyraznie odczuwalne zarowno przez dzieci i mtodziez, jak i osoby do-
roste. Pejoratywne okre$lenie ,,homo sedentarius” ma swe uzasadnienie réwniez
w badaniach empirycznych: z danych, np. Temple (1981 — za Szopa i wsp., 2000)
pochodzacych z populacji czeskiej (a wigc relatywnie aktywnej) wynika, ze
cztowiek spedza w pozycji siedzacej srednio 56 godz. tygodniowo, pozycja stojaca
i chodzenie zajmuje mu ok. 29 godz., ruch o charakterze produkcyjno-rekreacy;j-
nym (przeto o niskiej intensywnosci) ok. 28 godz. Pozostala czg$¢ czasu, a zatem
168 godz. cztowiek spedza w pozycji lezacej. Latwo wobec tego wyliczy¢, iz poru-
sza si¢ 4 godz. dziennie, a siedzi ok. 8 godz. Jak w takiej sytuacji wyglada ten pro-
blem w innych populacjach, skoro nie jest najlepszy u ludzi pozytywnie nastawio-
nych do ¢wiczen rekreacyjnych?

Szczegblnego znaczenia w tym wzgledzie nabiera problem aktywnosci fizyczne;j
dzieci 1 mtodziezy. Ich dzienne pensum aktywnos$ci jest jeszcze mniejsze niz do-
rostych, aczkolwiek w pewnym stopniu rownowazy je tzw. spontaniczna aktywnos¢
fizyczna. Siedzacy tryb zycia jest narzucany wszystkim dzieciom poprzez warunki
pracy szkoly (Szopa i wsp. 2000). Poniewaz zagadnienie to wyr6znia dwa aspekty:
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biologiczny i pedagogiczny warto wigc siggna¢ w tym miejscu do wynikow badan
empirycznych. Przed tym jednak nalezy zada¢ sobie pytanie: jaka jest wspotczesna
milodziez polska? Z licznych publikacji na ten temat (Trze$niowski, 1981; Zak
i Szopa, 1989; Przeweda, 2002) wynika, ze wraz z obserwowanymi w ostatnich
dziesigcioleciach przemianami spoteczno-gospodarczymi, procesami urbanizacyj-
nymi, zagrozeniami ekologicznymi itp. nast¢puja istotne zmiany obserwowane tak
w obrebie rozwoju cech somatycznych, jak i podstawowych zdolnosci motorycz-
nych wspotczesnej populacji dzieci i mtodziezy. Zmiany te nie maja jednak rowno-
leglego przebiegu. Trwajacemu mianowicie trendowi sekularnemu w zakresie roz-
woju somatycznego oraz dojrzewania towarzysza bowiem niekorzystne zmiany
sprawnos$ci motorycznej, polegajace na wyraznym pogarszaniu si¢ poziomu wigk-
szosci zdolnosci motorycznych. Problem odrgbnosci przemian migdzypokolenio-
wych dotyka nie tylko poszczegolnych regionow kraju, ale rowniez populacji dzieci
i mlodziezy catej Polski (Trzesniowski, 1981; Przeweda, 2002). Badania przepro-
wadzone na ogromnym materiale (kilkadziesiat tysigcy osobnikow) wskazuja jed-
noznacznie, iz mtode pokolenie Polakéw zmienia si¢ w sensie pozytywnym w za-
kresie rozwoju podstawowych cech somatycznych, stalo si¢ bardziej smukte
i wysokoroste, dorownujac w tym wzgledzie populacjom krajow zachodnich. Zmia-
nom tym towarzyszy jednakze regres sprawnosci motorycznej. Negatywne jego
skutki to recesja zdolnosci okreslajacych sitg, szybkos¢ 1 wydolnos¢ aerobowa.

Druga kwestia, na bazie ktorej nalezy sformutowac kolejne pytanie to: przyczy-
ny rozchodzacych sig linii rozwojowych cech morfologicznych i sprawno$ci moto-
rycznej. W czym wigc tkwi istota tego zjawiska? Wydaje sig, ze etiologia zjawiska
znajduje wyraz w Katastrofalnej strukturze aktywnos$ci fizycznej wspodtczesnej
mlodziezy (Zak, 1991; Zak i Szopa, 2001; Przeweda, 2002).

Dla pelnej ilustracji tego pejoratywnego zjawiska nalezy przypomnie¢ ostatnie
wyniki badan ciagtych dzieci i mlodziezy populacji krakowskiej w wieku 7-15 lat
(Zak i Szopa, 2001). Przyjmujac za normalne wielkoéci parametrow morfolo-
gicznych 1 fizjologicznych, wartosci pozadane (docelowe), wystgpujace u ludzi
wykazujacych zwigkszona aktywno$¢ fizyczna, czgsto zblizona do dziatalnosci
sportowej lub intensywnej pracy zawodowej, uzyskane wyniki nie napawaja opty-
mizmem. Tylko 20% dziewczat i 24% chlopcow przejawia oczekiwang aktywno$é
fizyczna. Mozna réwniez powiedzie¢, ze sredni poziom wysitku fizycznego dzieci
1 mlodziezy ogranicza si¢ do sportu i wychowania fizycznego — ¢wiczen, w jakich
(czgsto z obowiazku) biora one udziat.

Trzecie pytanie, ktére nurtuje w sposéb szczegdlny badaczy tych zjawisk
spotecznych sformutowaé mozna w sposob nastepujacy: co lezy u podstaw tak ni-
skiej aktywnosci fizycznej mtodych Polakéw i czym tlumaczy¢ ten fenomen?
Gltowna przyczyna malej aktywnosci fizycznej dzieci i mtodziezy, a w $lad za tym
obnizajacej si¢ ich sprawno$ci motorycznej wydaja si¢ w pierwszym rzedzie
niewlasciwe lub niewystarczajace dziatania szkoly w zakresie wychowania mto-
dziezy do rekreacji fizycznej (funkcje socjalizujace i wychowawcze). Duza wing
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ponosi tutaj rowniez wspolczesna rodzina. W istocie obok znacznej roli szkoly,
w ktorej dziecko spedza potowe kazdego dnia, za wychowanie mtodziezy do rekre-
acji fizycznej ponosi odpowiedzialnos¢ w glownej mierze rodzina. Wiele mowi si¢
wigc o jej kryzysie i takze o niedostosowanych do wspotczesnych czaséw progra-
mach szkolnych. Eskalacja bezrobocia, wydluzajace si¢ godziny pracy nie sprzyjaja
prawidlowemu funkcjonowaniu rodziny. Narasta niezadowolenie spoteczne i po-
wszechna frustracja. Pojawiajq si¢ problemy z adaptacja i komunikacja. Ludzie nie
potrafia si¢ ze soba porozumie¢. Rodzice zajgci rozwigzywaniem wiasnych proble-
mow spychaja na dalszy plan wychowanie dziecka — nie dostrzegaja jego zaintere-
sowan i potrzeb rekreacyjnych. Nie sprzyja to oczywiscie zaspokajaniu podstawo-
wych potrzeb psychofizycznych dorastajacego dziecka. Wzrasta tempo zycia,
mnozg si¢ postawy konsumpcyjne, w wielu rodzinach pogarsza sig sytuacja ekono-
miczna — nie ma czasu ani srodkéw finansowych na prowadzenie w rodzinie zdro-
wego 1 aktywnego fizycznie stylu zycia (stosowania jakichkolwiek form rekreacji
fizycznej). Obserwuje si¢ dysonans pomigdzy oczekiwaniami, celami a mozliwos$-
ciami ich realizacji. Zanika indywidualnos$¢, co w konsekwencji prowadzi do zagu-
bienia. Czas wolny wypelnia, w miejsce szeroko pojetej rekreacji, dziatalnos¢ pato-
logiczna (Zak, 2004).

W $wietle przedstawionych wyzej faktow problem zastosowania wigkszej i sku-
teczniejszej stymulacji ruchowej w pracy z mlodzieza, a takze ludzmi dorostymi
nabiera szczegodlnego znaczenia, gdyz jest jedynym i koniecznym elementem
ochrony ich zdrowia oraz zapewnienia prawidlowego rozwoju. Zasadnicza kwestia
w tym wzgledzie jest radykalna przebudowa systemu szkolnego i pozaszkolnego
wychowania fizycznego (rekreacji) tak w sensie ilosciowym, jak i jako$ciowym.
Istotne wydaja sig tylko te dziatania, ktore gwarantuja stosowanie bardziej adekwat-
nych $rodkow i metod oddzialywania na rozwijajacy si¢ organizm (uwzgled-
niajacych mozliwosci i zainteresowania wychowankow i 0s6b dorostych — atrakeyj-
no$¢ prowadzonych zaje¢ rekreacyjnych). Wazna rzecza jest rowniez, aby samo
spoteczenstwo, przede wszystkim mlode pokolenie Polakow, wzigto sprawy swoje-
go ,,pozytywnego zdrowia” w swoje rece 1 — przygotowane przez szkot¢ do auto-
edukacji, rekreacji oraz samokontroli swojej sprawnosci — troszczyto si¢ o wlasna
kondycje fizyczna az do pdznej starosci.

Szczegolnie waznym elementem tej dbatosci o wilasne ciato jest sensowna ak-
tywno$¢ fizyczna (zgodna z predyspozycjami osobnika), ktéra staje si¢ nie-
roztacznym elementem sposobu i stylu zycia juz nie tylko elit spotecznych, ale
wszystkich generacji, warstw spolecznych, srodowisk i profes;ji.

Zasadniczym jednak problemem, jaki pojawia si¢ w realizacji wszelkich progra-
moéw fizycznej edukacji, jest przekonanie do ¢wiczen konkretnej osoby czy catej
grupy ludzi. Chodzi mianowicie o to, aby aktywno$¢ fizyczna zostata przez nich
przyjeta jako norma wlasciwego postgpowania — w sensie trwatych sktadnikow ich
stylu zycia. Z tych to powodow w teorii WF 1 teorii rekreacji fizycznej coraz moc-
niej akcentuje si¢ potrzebe wywotania pozytywnych zmian w $wiadomosci mlo-
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dych ludzi, polegajacych na ksztattowaniu dyspozycji kierunkowych (wlasciwego
zespolu postaw 1 nastawien), wyznaczajacych zachowanie wychowankow w stosun-
ku do ich fizycznych postaci (Osinski, 1996; Grabowski, 1997).

Jak wigc zachegci¢ mlodziez do masowego uczestnictwa w zajgciach rekreacyj-
nych? Rola szkoty jest tu oczywiscie znaczaca, ale doniosta rangg w tym wzgledzie
zajmuje przede wszystkim rodzina. W najwigkszym stopniu decyduje ona bowiem
o charakterze czlowieka, ma przeciez wylaczno$s¢ na ksztaltowanie postaw
spoteczno-moralnych w decydujacym okresie zycia, a mianowicie w pierwszych la-
tach dziecinstwa (Kaminski, 1965). Funkcja wychowawcza rodziny w znacznym
stopniu odnosi si¢ rowniez do czasu wolnego. Od podstaw modeluje wszystkie
zainteresowania, upodobania i nawyki rekreacyjne. Mlodziez powinna wynies$¢
z domu rodzinnego uksztattowany nawyk troski o wtasne ciato i zdrowie pozytyw-
ne. To rodzina decyduje o zagospodarowaniu czasu wolnego. Edukacja fizyczna na-
lezy obja¢ wiec takze rodzicéw. Konieczna jest tez szeroka intensywna pomoc
wspotczesnej rodzinie, polegajaca nie tylko na werbalnej pedagogizacji, ale gtow-
nie na stworzeniu korzystnych warunkéw dla podejmowania przez rodzing réznych
form aktywnego wypoczynku. Na funkcjonowanie mechanizméw socjalizujacych
wplywa model zycia rodziny. Uzasadnieniem tej tezy moga by¢ wypowiedzi ankie-
towanych rodzicow na temat stylu zycia rodziny i przejawianej aktywnosci fizycz-
nej ich dzieci (Zak i Szopa, 2001). Uwidacznia si¢ tutaj znaczne zroznicowanie ak-
tywnosci fizycznej, okre§lane mianem stylu zycia rodziny. Jest ona najwigksza —
chociaz tez niejednorodna — w rodzinach bylych sportowcéw uprawiajacych
w przesztosci gry zespotowe i dotyczy sposobu spedzania wolnego czasu, liczby
uprawianych sportéw oraz czasu przeznaczonego na rekreacje fizyczna. Duze zna-
czenie przypisa¢ tutaj nalezy réwniez wyksztalceniu rodzicow (im wyzsze tym
wigksza $wiadomo$¢ potrzeby ruchu). Wyzszy stopien aktywnosci fizycznej,
a w slad za tym i sprawnosci motorycznej dzieci bylych sportowcow (pomijajac
uwarunkowania genetyczne), moze by¢ efektem powielania przez nie stylu zycia
rodzicow. Zjawisko to bardzo wyraznie rysuje si¢ w rodzinach bylych sportowcow,
uprawiajacych w przesztosci gry zespotowe (Zak i Kozmin, 1997).

Waznym problemem staje si¢ réwniez rozwiazanie kwestii sily stosownych
bodzcow. Z wielu badan wynika, ze w okresie dziecinstwa spontaniczna aktywnos¢
dziecka dostarcza wystarczajacej dawki ruchu dla stymulacji rozwoju wigkszosci
predyspozycji somatycznych, energetycznych i koordynacyjnych, oczywiscie jesli
nie jest ograniczona zle pojetymi wptywami wychowawczymi srodowiska spotecz-
no-kulturowego (Astrand, 1952; 1992; Kucera, 1980). W wieku mtodzienczym na-
lezy jednak stymulowa¢ rozwoj ukierunkowanymi formami aktywno$ci ruchowe;j
(rekreacja fizyczna). We wspotczesnych opracowaniach podkresla sig, ze oprocz
niezwykle waznej adaptacji biologicznej, osiaganej w charakterystycznym okresie
ontogenezy pod wplywem dobrze dobranych form aktywnosci fizycznej, istotne jest
takze (ale jakze czesto niedoceniane) psychologiczne przystosowanie si¢ do wilasci-
wej troski o wlasne cialo (Malinowski, 1987; Przeweda, 1994; Szopa i wsp., 2000).



Gry zespofowe jako efektywna forma rekreadji fizycznej 119

Jest to przeciez jedyny okres, w ktorym mozna tatwo wyksztatci¢ nawyki aktyw-
no$ci ruchowej i nauczy¢ si¢ réznych form jej realizacji.

Warto wigc w tym miejscu zwrdci¢ uwage na bardzo atrakcyjna i uzyteczna for-
me rekreacji fizycznej, jaka sa gry zespotowe. Na poparcie tej tezy nalezy zazna-
czy¢, ze w wychowaniu fizycznym i rekreacji formy ¢wiczen i wspotzawodnictwo
w tych dyscyplinach sportowych sa w dalszym ciagu jedna z najpopularniejszych
1 — co wazne — wszechstronnym $rodkiem realizacji celow kultury fizycznej. Chyba
zadna inna posta¢ rekreacji fizycznej nie jest w stanie zastapi¢ formy gry ze-
spotowej. Zaspokaja ona potrzeby psychiczne osobnika, doskonali procesy decyzyj-
ne oraz uczy partnerstwa i wspotpracy z drugim czlowiekiem. Wszechstronno$é
gier zespolowych sprawia, ze sa one jednym z najbardziej lubianych srodkow w re-
alizacji szkolnej i pozaszkolnej kultury fizycznej. Rodzi si¢ wigc pytanie — po czg$-
ci retoryczne — czy nie nalezy tego zjawiska wykorzysta¢ w edukacji fizycznej
w przygotowaniu mtodych ludzi do rekreacji fizycznej. Spozytkowanie sit i energii
w tym zakresie moze odciagna¢ mtodziez od innych, nieakceptowanych przez spo-
leczenstwo dziatan. Jako dyscypliny sportowe moga by¢ one rowniez forma sponta-
nicznej 1 systematycznej aktywnosci ruchowej w wolnym czasie. Nasza mtodziez
nie potrafi go zagospodarowaé w sensie pozytywnym. Potrzebna jest tutaj dyskret-
na ingerencja wychowawcow, instruktoréw rekreacji, lekarzy i tych wszystkich lu-
dzi, ktérzy na co dzien zajmujq si¢ kultura fizyczna — w tym takze grup zwiazanych
ze srodkami masowego przekazu. Akcentowacé nalezy wyraznie, ze gra — co istotne
dla zdrowia — prowadzona jest rowniez na $wiezym powietrzu, w atmosferze przy-
jazni, w ktérej niewymuszony sposob dziatania, mimo pewnego stopnia uporzadko-
wania, goruje nad formami przymusu, przeciwko ktérym nasza mtodziez bardzo
czesto pozostaje w opozycji, manifestujac swoje niezadowolenie i bunt przeciw
$wiatu dorostych — w sposéb niekiedy daleki od przyjetych norm spotecznych. Gry
stwarzaja znakomite warunki na regeneracjg sit psychicznych i fizycznych czlowie-
ka. Na poparcie tej tezy warto zaznaczy¢, ze niemal wszystkie utylitarne wartosci,
wynikajace z aktywnosci ruchowej, znajduja uzasadnienie w strukturze ¢wiczen
i wszelkich formach rekreacyjnych zwiazanych z tymi dyscyplinami sportu.

I tak, w plaszczyznie biologicznej przyczyniaja si¢ do spotggowania zdrowia,
ksztattujac zdrowa, sprawna i odporna na negatywne wptywy srodowiska jednostke.
Zmuszajac do wzmozonej aktywnosci fizycznej wyrabiaja wiele wlasciwosci odpor-
nosciowych, adaptacyjnych, a takze wplywaja korzystnie na prawidtowy przebieg
procesow metabolicznych i hormonalnych rozwijajacego sig ustroju. Wszechstronny
charakter ruchu w trakcie gry przyczynia si¢ do zwigkszenia masy aktywnych tkanek
1 redukcji zbgdnej tkanki ttuszczowej (Romanowski i Eberhard, 1972; Przeweda,
1985; Zak, 2004). Zdobyta w trakcie tych éwiczen wydolnosé¢ fizyczna oraz wysoki
poziom kondycji, w ciagu calego zycia stanowia doskonate zabezpieczenie przed
chorobami cywilizacyjnymi, ktore czgsto sa przyczyna przedwczesnego starzenia sig.

W sferze psychicznej i spotecznej pomagaja uzyska¢ wiele cech niezbednych
w zyciu dojrzatym, takich jak: rownowaga emocjonalna, hart psychiczny, odpor-
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no$¢ na stresy, umiejgtnos¢ psychicznej adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkow.
Ksztaltuja ponadto poczucie odpowiedzialnosci, zdyscyplinowania, wytrzymatosci
w pokonywaniu trudnosci, sprzyjaja w przyswajaniu norm spotecznych i internali-
zacji wartosci kulturowych (Strzyzewski, 1990).

Spoteczna warto$¢ sprawnosci fizycznej — wynikajaca z uprawiania gier ze-
spotowych — ma wymiar og6lny. Ciato bowiem samo w sobie jest wartoscia. Poprzez
budowanie prestizu, zdobywanie autorytetu, akceptacj¢ wptywa na miejsce jednost-
ki w spoleczenstwie. Wyglad zewngtrzny, sylwetka, sprawno$¢ motoryczna, umie-
jetnosci ruchowe réwniez wyznaczaja miejsce czlowieka w hierarchii spoteczne;j.

Ksztaltowana przez uprawianie gier zespotlowych sprawno$¢ fizyczna jest przeto
istotnym elementem naszej osobowosci, swoistym wyrdznieniem spolecznym,
przejawem kultury, wyrazem sposobu zycia. Jej wyzszy poziom potrafi wzbogaci¢
egzystencj¢ jednostki w nowe formy zabawy czy aktywnego wypoczynku. Bardzo
czgsto utatwia migdzyosobnicze kontakty towarzyskie — nowe mozliwosci spedza-
nia wolnego czasu, a mtodziezy pomaga w znalezieniu miejsca w grupie.

Z tych tez powodow walory gier zespotowych moga by¢ rozpatrywane jako ze-
spot wartosci rowniez w kategoriach szkolnych. Uczniowie sprawniejsi, wysporto-
wani, bardziej ruchliwi — mimo przenikajacych do szkoty, czgsto akceptowanych
przez rowiesnikow patologii spotecznych, w tym réwniez pojawiajacych si¢ takze
na obrzezach sportéw stadionowych antywartosci — zajmuja bardzo czesto wyzsza
pozycje w strukturze klasy. Musi to by¢ jednak proces kontrolowany, rozwijajacy
glownie tzw. rywalizacj¢ wewngtrzna. Uczen walczy ze swoimi stabosciami, po-
przez doskonalenie swoich umiejgtnosci ruchowych budzi wiar¢ we wlasne sity,
uzyskuje wiele pozytywnych emocji, ksztattuje osobowos¢.

Edukacyjna i wychowawecza rola gier zespotowych dla zycia w $wiecie ludzi do-
rostych polega na doskonaleniu i dostosowaniu jednostki do zdrowego funkcjono-
wania w spoleczenstwie. Sg to chyba warto$ci wyrdzniajace te formy rekreacji na
tle catej aktywnosci fizycznej cztowieka. Zawsze dominuje przy tym przekonanie,
ze jest to jeden z mozliwych 1 atrakcyjnych sposobdw edukacji do celow grupo-
wych — wyzbycie si¢ egoizmu na rzecz dobra ogéhu.

Gry traktowano zawsze jako naturalny trening dziecka, ktory ksztattowat jego
przekonanie, ze wspolny cel moze by¢ osiagnigty tylko wowcezas, gdy wystepuje
wspotdziatanie pojedynczych usitowan (Zdebska, 2008). I dalej, ze we wszelkich
akcjach zbiorowych nalezy niekiedy wyrzec si¢ osobistych intereséw, dazen i pod-
da¢ si¢ og6lnym regutom spotecznym, a co za tym idzie uznaé prawa kazdego jako
wiasne. Podjgcie kwestii znaczenia gier zespotowych w edukacji spotecznej jed-
nostki, w efekcie czego bedzie ona preferowac zachowania pozadane spotecznie —
co istotne — rowniez poza boiskiem, wymaga jednak postawienia pytania o aprobo-
wane w edukacji i wychowaniu mozliwie wszechstronne, ale obowiazujace aktual-
nie modele wychowawcze, realizacji ktorych ten proces ma stuzyc¢.

Tam, gdzie analizie poddane sa ludzkie postawy i zachowania, nalezy odwotac¢
si¢ do wzorcow osobowych, ktore definiujg catoksztatt rol, jakie jednostka petni
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i jakie charakteryzuja jej stosunek do §wiata, innych ludzi i samej siebie. Wiaze si¢
to z teza, w mysl ktérej nie mozna przeniknaé jakiej$ kultury bez petnej wiedzy na
temat wzorcow lezacych u podstaw jej zabiegéw wychowawczych (Ossowska,
1986). Jesli zatem forma aktywnos$ci zwigzana z grami zespotowymi ma wspoma-
ga¢ uspolecznienie jednostki, to w pierwszej kolejnosci nalezy okresli¢, ktoremu
z mozliwych 1 wspotczesnie realnych wzorcow ma to stuzy¢. Lista cnot 1 wartosci,
w ktérych rozwijaniu niebagatelng rolg odgrywa réwniez gra zespotowa jest bardzo
dhuga (Zdebska, 2008).

Wymieni¢ tu nalezy w pierwszej kolejnosci perfekcjonizm, otwarto$¢ umyshu
jako warto$¢ niezbedna dla rozwoju indywidualnego 1 post¢pu w zyciu zbiorowym.
Wazne sa takze takie cechy, jak: wysoki poziom dyscypliny wewngtrznej, wyni-
kajacy z pewnej hierarchii warto$ci, wola i umiejgtnos¢ realizowania tych przymio-
tow, tolerancja — a wigc umieje¢tno$¢ szanowania cudzych potrzeb i cudzych
pogladow, aktywnos$¢, odwaga cywilna, uczciwos¢ intelektualna, krytycyzm i odpo-
wiedzialnos$¢ za stowo, takze postawa fair play wobec rywala w walce oraz wrazli-
wos¢ estetyczna. Na szczegolna uwage zastuguje jednak pozyskiwanie tych walo-
roéw, ktore decyduja o interesowaniu si¢ zagadnieniami spotecznymi, pozwalaja
przezwyciezy¢ charakterystyczny ludziom egoizm, ksztaltuja poczucie odpowie-
dzialno$ci za zycie zbiorowe i umiejetnos¢ wspotdziatania.

Latwo dostrzec w obrgbie tych wartosci, iz wszystkie wymienione elementy
wystepuja w systemie wychowania do kultury fizycznej, jak i znajduja si¢ w pod-
stawowych programach dotyczacych zadan realizowanych przez zespolowe gry
sportowe we wspdlczesnym systemie szkolnego i pozaszkolnego wychowania fi-
zycznego. Glowne akcenty ktadzie si¢ tutaj na umiejetnos¢ wspotdziatania, $cisle
zwiazang z przezwycig¢zeniem egocentryzmu. Wiadomo przeciez, ze wyzbycie sig
tej pejoratywnej cechy ulatwia relacje z drugim czlowickiem i realizacj¢ celow
zbiorowych, nie tylko na boisku, ale takze w Zyciu spolecznym. Mozna wigc §miato
wyartykutowac tezg, ze nie ma doskonalszego treningu w zakresie uspotecznienia
jednostki niz przez sporty boiska. Realia areny sportowej stawiaja bowiem pewne
warunki, ktorym dana jednostka musi si¢ podporzadkowac przystepujac do gry.
Rzeczywistos¢ boiska weryfikuje wigc umiejetnos¢ wspolpracy z innymi. W czasie
gry z pitkg uczestnicy przezywaja podobne uczucia i emocje integralnie zwiazane
z empatia, czyli umiejgtnoscia weczuwania si¢ w stany innych osob, przechodzace
niekiedy w ich rzeczywiste ,,zestrojenie”.

Bardzo wazna sktadowa uspotecznienia ksztaltowana poprzez gry zespolowe jest
takze odpowiedzialno§¢. Czasowe zawieszenie podmiotowosci indywidualnej
z ,rozmywaniem” si¢ ich indywidualnej odpowiedzialno$ci za rezultat koncowy.
Wydaje sig, ze wszystkie te warto$ci mozna sublimowac do codziennego zycia jed-
nostki w kazdej zbiorowosci spotecznej. Jesli zatozy¢, iz uspotecznienie oznacza
proces przyswajania przez osobowos¢ wartosci i przekonan w celu umozliwienia
jednostce zycia w zbiorowos$ci (w sposob spotecznie akceptowany) i pozadany (Je-
dynak, 1994), to bardzo tatwo zauwazy¢, ze rezultatem sa ewidentne korzysci
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lezace po obu stronach: jednostka przyswaja cechy, ktore utatwiajq jej funkcjono-
wanie w zbiorowosci, a z drugiej strony — zbiorowos$¢ (spoteczenstwo) funkcjonuje
lepiej, jesli sktadajq si¢ na nig osobnicy odpowiednio do tego wychowani. W tym
kontekscie gry zespotowe realizuja zarowno cele istotne z punktu widzenia jednost-
ki, jak i spoleczenstwa (Jedynak, 1994).

Relacje migdzyludzkie (niezaleznie czy maja miejsce w sporcie, rekreacji lub
poza nimi) wymagaja od podmiotu $§wiadomosci i aktywnosci w kreowaniu siebie.
Spehienie tego warunku, cho¢by w minimalnym stopniu, jest przestanka niezbedna
do udzialu w realizacji zadan jednostkowych i grupowych. Z tego wtasnie powodu
gry zespolowe moga by¢ traktowane jako swoisty trening relacji migdzyludzkich.

Konczac rozwazania na temat gier zespotowych w aksjologicznym ujgciu warto
jeszcze powiedzie¢ parg stow o etyce, tak istotnym elemencie kazdej rywalizacji
(w sporcie i rekreacji szczeg6lnie). Przestrzeganie bowiem etosu w sytuacjach
boiska sportowego jest warunkiem koniecznym. Nadaje sens rywalizacji i powodu-
je, iz jej przebieg odpowiada kanonom przyjetym wobec catego sportu i rekreacji.
Ksztaltuje tez wrazliwo$¢ moralna, stanowiaca dyspozycje swoiscie ludzka, przeja-
wiajaca si¢ wyczuleniem na niesprawiedliwos¢ i krzywdg, checia niesienia pomocy
stabszym i potrzebujacym — wartosSci tak czesto zapominanych w dobie transforma-
cji polityczno-gospodarcze;j.

Wartosci etyczne sq wigc de facto wartosciami relacji z innymi ludzmi. Walory
etyczne okazuja si¢ tozsame z wartosciami gier sportowych jako takich. Nawet jesli
wartosci, normy, postawy moga wydawac sig uczestnikom sytuacji na boisku pier-
wotnie w pewnym sensie zewngtrzne wobec jednostki, to w wyniku traktowania ich
w tym Srodowisku jako powszechnie obowiazujace, staja si¢ one poczatkowo tole-
rowane, potem akceptowane, a nastgpnie uznane przez nia za wlasne (ulegaja inter-
nalizacji). Ostatecznym efektem jest podejmowanie dzialan zgodnych z przyswojo-
nymi regulami, ktore odczuwane sa nie jako wynik zewngtrznego przymusu lub
nacisku, ale jako wtasne.

Pamigta¢ nalezy wszelako, ze gry zespolowe to przede wszystkim dyscypliny
sportu kwalifikowanego, uprawianie ktorych w istocie zmierza do osiagnigcia suk-
cesu sportowego, wynikajacego ze wspotzawodnictwa krajowego i migdzynarodo-
wego. Sukces jest celem nadrzednym i musi zosta¢ osiagnigty w $cisle okreslonym
czasie. Kazda kategoria tego sukcesu ma w grach wlasna specyficzng strukture od-
zwierciedlajaca nie tylko swoisty charakter gry, ale zajmowana przez gracza pozy-
cje na boisku. Wymaga si¢ tu od zawodnika wysokiej sprawnosci mechanizméw ce-
lowego zachowania si¢. Wszelka aktywnos$¢ motoryczna dostosowana musi by¢ do
zmieniajacych si¢ warunkow oraz roéznych sytuacji na boisku. Wazny jest rowniez
wzglad na mozliwosci wlasne, wspotpartnerow i rywala. Czy nie jest to doskonata
szkota zycia? (Naglak, 1994).

Przeanalizowane wyzej funkcje gier zespotowych wskazuja jednoznacznie na
mozliwo$¢ wszechstronnego ich wykorzystania réwniez w rekreacji fizycznej,
a wérod mtodziezy w walce z tak szybko rozprzestrzeniajacymi si¢ patologiami
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spotecznymi oraz zagrozeniami spotecznymi wspolczesnego $wiata. Nalezy byc¢
$wiadomym tego, jak wielu usprawnien nalezy dokona¢, aby nasze gry osiagngty
utracong pozycje we wspotzawodnictwie swiatowym. Jedyna droga do tego jest
zjednoczenie wysitkow trenerow, instruktoréw rekreacji, nauczycieli WF oraz pra-
cownikow nauki. Ich zespolone dziatania dokona¢ moga korzystnych zmian w po-
zycjl zajmowanej przez polskie gry zespotowe w $wiecie. Tylko sukcesy polskich
druzyn i reprezentacji kraju moga zapewni¢ dalsza popularno$¢ tych dyscyplin
sportowych oraz zachgci¢ mlodziez i osoby doroste do masowego ich uprawiania
w ramach rekreacji fizycznej.

Badania i doskonalenie réznych aspektéw i zjawisk zwigzanych z rozwojem tych
pigknych dyscyplin sportowych w Polsce, z jednej strony pozwoli na efektywniej-
sze ich wykorzystanie w rekreacji fizycznej dzieci, mlodziezy i osob dorostych,
z drugiej za$ na zwigkszenie mistrzostwa sportowego profesjonalnych zawodnikow
— zjawiska tak bardzo oczekiwanego przez wspotczesne spoteczenstwo. Identyfiko-
wanie si¢ (w formach rekreacyjnych) z sukcesami swoich idoli to przeciez najkrot-
sza droga do popularyzacji rekreacji fizycznej. Przedstawione w artykule uwagi
wynikaja wigc z autentycznej potrzeby wyraznego rozroznienia funkcji gier ze-
spotowych, jakie spetniaja one w kulturze fizycznej wspotczesnego czlowieka.
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Sport Games as an Efficient Form of Physical Recreation

Summary: 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.

Key words: physical activeness, physical fitness, sport games, physical recreation, the value
of sport games
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Ocena i testowanie sprawnosci motorycznej
w rekreacji fizycznej

Stowa kluczowe: rekreacja fizyczna, sprawno$¢ motoryczna, testowanie sprawnosci
fizycznej, relatywny pomiar sprawno$ci motorycznej

Streszczenie: W opracowaniu dokonano przegladu literatury przedmiotu na temat mysli
teoretycznej w zakresie konstrukcji testow sprawno$ci motorycznej dla potrzeb szeroko pojgtej
rekreacji fizycznej. Przedstawiono zasady tworzenia prob sprawno$ci motorycznej oraz uzasad-
niono konieczno$¢ statej kontroli i oceny sprawnosci fizycznej nie tylko dzieci i mtodziezy, ale
réwniez 0sob dorostych. Szczegbélne miejsce poswigcono problematyce relatywnej oceny
sprawno$ci motorycznej, ktorej idea jest norma docelowa, zgodna z aktualnymi predyspozy-
cjami morfologicznymi, energetycznymi, koordynacyjnymi i psychicznymi osobnika. Udo-
wodniono, ze takie podejscie metodologiczne wytwarza system bodzcow, pozytywnie mo-
bilizujacych osobnika do systematycznej aktywnosci fizycznej — niezbednego czynnika
prawidlowego rozwoju psychomotorycznego. Za normalny rozwoj ruchowy osobnika uznano
dobry stan zdrowia, rozwoju intelektualnego, uspotecznienia, zdobytych do$wiadczen zycio-
wych i wigkszej niezaleznos$ci oraz pozytywnego obrazu wlasnej osoby. Dla tych celow nie-
zbedna jest stata aktywno$¢ fizyczna poparta okresowa kontrola i ocena poziomu sprawnosci
motorycznej cztowieka.

Kazdy cztowiek ma prawo do wlasnej
motoryki — nie ma idealnie jednakowych
ludzi, a najpiekniejszym zjawiskiem
obserwowanym w przyrodzie jest jej
fenomen zmiennosci.

(Zak, 1994)

Nie ulega najmniejszej watpliwosci, ze zagadnienie kontroli i oceny efektow
motorycznych tak w procesach wychowania fizycznego, jak i w rekreacji fizycznej
nabiera coraz to wigkszego znaczenia. Wynika to z faktu statego obnizania si¢ po-
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ziomu przecigtnej sprawnosci fizycznej populacji Polakéw. Ze jest to efekt od-
dziatywania negatywnych czynnikow $rodowiskowych udowodniono w wielu pu-
blikacjach, przy czym wskazywano na wigksze skutki tej swoistej influencji
w populacji dziewczat i kobiet, szukajac wytlumaczenia tego zjawiska w ich rela-
tywnie mniejszej aktywnos$ci ruchowej, a niekiedy stabszej kontroli genetycznej
wiasciwosci funkcjonalnych dziewczat (Wolanski i Parizkova, 1976; Raczek, 1978;
Malina, 1980; 1981; Siniarska, 1984; Dutkiewicz, 1985; Przeweda, 1986; 2002;
Szopa i Zak, 1986; 2001; Szopa, 1988; Trzesniowski i Pilicz, 1989). Zjawisko
statego regresu sprawno$ci motorycznej wspolczesnych pokolen na tle rozwarstwie-
nia spotecznego i pogtebiajacych si¢ rdéznic srodowiskowych miasto — wie$ nurto-
wato w przesztosci badaczy, ktorzy, jak np. T. Bielicki i N. Wolanski, w artykutach
popularnonaukowych zwracali czgsto uwagg wtadz i odpowiednich czynnikoéw pan-
stwowych na grozaca degradacje mlodziezy i mniejsza warto$¢ biologiczna popula-
cji w wieku produkcyjnym.

Z tych to wzgledow badania nad rozwojem fizycznym i motorycznym dzieci
i mlodziezy budza coraz wigksze zainteresowanie przedstawicieli nauk biologiczno-
-medycznych oraz (w zakresie oceny i testowania sprawnosci fizycznej szerokiej
praktyki spotecznej angazujacej pedagogow, lekarzy, placowki zdrowotne i instytu-
cje wychowawcze oraz rodzicow.

Wyniki wielu prac i badan eksperymentalnych pozwalaja sadzi¢, ze negatywny
trend — polegajacy na deprecjacji niektorych efektow motorycznych — mogiby by¢
zatrzymany, a przy konsekwentnym stosowaniu odpowiednich zabiegéw mozliwa
bytaby rowniez poprawa poziomu wszechstronnej sprawnosci motorycznej, a co za
tym idzie ryzyko chorob — zwlaszcza sercowo-naczyniowych — zostatoby w powaz-
ny sposob zredukowane. Biorac pod uwagge, iz wspolczesne pokolenie Polakéw ma
tatwiejszy dostep do kultury fizycznej, a tym samym do aktywnosci ruchowej
w czasie wolnym, kontrola sprawnosci fizycznej wraz z jej oceng oraz uzyskiwane
ta droga informacje o poziomie i mozliwosciach poprawy sprawnosci motorycznej
nabieraja szczegodlnego znaczenia, tym bardziej ze moga podnies¢ motywacje do
uprawiania ¢wiczen nie tylko o charakterze sportowym, ale przede wszystkim re-
kreacyjnym. Chodzi mianowicie o kontrolg i ocen¢ sprawnosci motorycznej prowa-
dzonych w kontekscie naczelnego celu wychowania fizycznego, jakim jest
niewatpliwie tworzenie pozytywnych postaw i nastawien, okreslajacych dziatania
wychowanka w zakresie dbatosci o jego wyglad zewnetrzny i zdrowie pozytywne
(health-related fitness), a wigc wychowanie do rekreacji fizyczne;j.

Sprawnos¢ motoryczna jest uwarunkowana jednak nie tylko samym uprawia-
niem ¢wiczen ruchowych. I chociaz zdolnosci motoryczne, pojmowane jako wiel-
kosci okreslajace potencjalne mozliwosci ruchowe danego osobnika, w ¢wiczeniach
w pelni przejawiaja si¢ tylko poprzez umiejetnosci, to znaczy technike konkretnego
dziatania (Fidelus i wsp., 1972; Raczek 1987), to jednak zalezne sa one od takich
czynnikow, jak: uwarunkowania genetyczne, predyspozycje somatyczne, energe-
tyczne 1 koordynacyjne, wiek biologiczny, warunki fizyczne itp. Tak postawiony
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problem implikuje koniecznos¢ odpowiedniego spojrzenia na dynamike rozwoju
osobnika w kontekscie jego biologicznych mozliwosci i predyspozycji. Rodzi si¢
wigc potrzeba szukania nowych, doskonalszych, jednolitych i poréwnywalnych te-
stow badajacych zdolno$ci motoryczne, gtdéwnie dla potrzeb szeroko pojgtej rekre-
acji fizyczne;.

Na podstawie przeprowadzonych wyzej rozwazan i dociekan teoretycznych
z cala pewnoS$cia mozna przyjaé teze¢, ze obok ewidentnych korzysci diagnostycz-
nych testy stwarzaja mozliwo$¢ obiektywnej oceny sprawnosci motorycznej osob-
nika, utatwiajac w ten sposob instruktorowi rekreacji dokonanie podzialu zespotu
na grupy ¢wiczebne, dobrane wedlug wyrownanego poziomu usprawnienia i wa-
runkow fizycznych. Mozliwy jest rowniez optymalny dobor bodzcoéw ruchowych
dostosowanych do aktualnych predyspozycji ¢wiczacych. Stosowanie miernikow —
obok ,,0go0lnej” charakterystyki sprawnosci motorycznej — umozliwia uzyskanie in-
formacji o poziomie zdolno$ci motorycznych, a to pozwala czuwac¢ nad pra-
widtowym i harmonijnym rozwojem sprawno$ci wychowanka, za§ w przypadku lu-
dzi dorostych dba¢ o zachowanie juz uksztaltowanej sprawnosci i kondycji
fizycznej. Badania testowe, prowadzone na szerokq skalg utatwiaja okreslenie pro-
gresji indywidualnych wynikow, grup ¢wiczebnych i populacji. W zakresie profi-
laktyki testy moga przyczyni¢ si¢ do ujawnienia indywidualnych lub grupowych
ubytkow zdrowia, dostarczajac podstaw do szacowania i stosowania odpowiednie-
go leczenia. Podstawowe zdolno$ci motoryczne, a w szczegdlnosci sita migsniowa
sa bowiem bardzo wrazliwe na wszelkie niedomagania organizmu. Regres spraw-
nosci motorycznej jest czegsto jednym z podstawowych symptoméw wskazujacych
na procesy chorobowe zachodzace w organizmie cztowieka. Testy petnia takze role
czynnika mobilizujacego do dalszej pracy nad swoja sprawnoscig i zdrowiem. Roz-
woj pozytywnych postaw wobec wlasnego ciata, czy tez ksztatltowanie samoswia-
domosci na temat jego stanu fizycznego sprzyja przeciez motywacji do podtrzyma-
nia lub poprawiania sprawnosci. Opinia ta wiaze sig $cisle z ewolucja pogladéw na
temat istoty i celow edukacji fizycznej, ktora przebiegata od koncepcji ksztattowa-
nia ciata, poprzez ide¢ wychowania ciata do programu wychowania w trosce o ciato
(Osinski, 1996; Grabowski, 1997). Pomiar sprawnosci motorycznej, obok wymie-
nionych korzysci praktycznych, dostarcza takze danych niezbgdnych do konstrukeji
programow masowej rekreacji fizycznej. Jak pisza autorzy ,,Eurofitu” (1989) na
polu naukowym oddaja nieocenione ustugi jako zrodto informacji, na kanwie kto-
rych mozliwe jest odpowiednie podejscie i polityka wobec warunkow zycia dzieci
1 mtodziezy, a takze — jesli to niezbedne — korygowanie jej, czesto z implikacjami
dla calego spoteczenstwa.

Wszyscy wigc, ktorzy sa zwiazani ze zdrowiem, sportem, WF i rekreacja fi-
zyczna winni by¢ bezposrednio zainteresowani testowaniem sprawnosci. Testy
musza jednak wyj$¢ poza granice placéwek o§wiatowych i rekreacyjnych i pomédc
w zmianie pozycji kultury fizycznej w spoteczenstwie. W praktyce sportowej i re-
kreacyjnej na pewno okaza si¢ przydatne przy ujawnianiu stabosci w ogolnych lub
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specyficznych aspektach motoryczno$ci i w ten sposéb pomoga unikna¢ kontuzji
1 urazow; z drugiej strony moga odkry¢ utajone zdolnosci, ktore dany osobnik moze
z powodzeniem rozwijac.

Za masowym stosowaniem prob sprawnosci motorycznej przemawia fakt, iz sa
one najoszczedniejsza forma kontroli i oceny sprawno$ci czlowiecka. W swym
zatozeniu opieraja sig na prostych formach ruchowych, nie wymagajacych skompli-
kowanej aparatury pomiarowej — sa wigc dostgpne dla wszystkich, réwniez w sa-
moocenie. Jako $rodek utylitarny zaleca si¢ stosowanie ich na szeroka skalg, przede
wszystkim dla potrzeb rekreacji fizycznej.

Pamigta¢ wszelako nalezy, ze poziom sprawno$ci motorycznej mozna oceniac
dwojako: w aspekcie absolutnym, tj. rezultatéw osiaganych w konkretnych testach
bez wzgledu na stan predyspozycji osobnika lub w ujeciu wzglednym, gdzie ocena
uwarunkowana jest poziomem podstawowych predyspozycji (Zak, 1991). Pomiar
pierwszy znajduje zastosowanie w sporcie wyczynowym, natomiast relatywne spoj-
rzenie na sprawno$¢ motoryczna winno by¢ zawsze podstawa oceny w edukacji fi-
zycznej oraz tych wszystkich dziatan, w ktorych sprawno$¢ motoryczna traktowana
jest jako przejaw zdolnosci motorycznych i umiejgtnosci ruchowych (w rekreacji fi-
zycznej). Dla tych potrzeb tworzono rozne testy relatywnej oceny sprawnos$ci fi-
zycznej (przeglad zagadnienia: Zak, 1991). Metoda wzglednego pomiaru zyskala
szczegolny rozglos w momencie, gdy zrezygnowano z koncepcji ,,wychowania fi-
zycznego” na rzecz idei ,,fizycznego ksztalcenia i wychowania do rekreacji fizycz-
nej”. W tej ostatniej rysowaly si¢ wyraznie — obok celow aktualistycznych — réw-
niez cele prospektywne (Grabowski, 1997).

W s$wietle tak postawionych celéw, jedynym stusznym rozwiazaniem wydaje sig
stosowanie w praktyce rekreacji fizycznej tylko takich testow, ktore w ewidentny
sposob motywuja osobnika do dalszej pracy nad podtrzymaniem swojej sprawnosci
fizycznej na mozliwie najwyzszym poziomie. Mowa tutaj oczywiscie o $wiado-
mym, aktywnym wspotuczestnictwie w procesach edukacji fizycznej (autoeduka-
cja). Jest to mozliwe tylko wtedy, gdy uczestnik rekreacji pozna sam siebie (swoje
mozliwosci), kieruje wlasnym postgpowaniem i ma mozliwo$¢ samooceny. Instruk-
tor rekreacji musi wigc pamigtaé, ze przy wyborze metod pracy nalezy uwzglednié
te sposoby, ktore angazuja aktywnos$¢ 1 samodzielnos¢ wszystkich uczestnikow, sa
oparte na pozytywnej motywacji, zapewniaja sukcesy i wartosciowe do§wiadczenia
(Janikowska-Siatka, 1996). W tej sytuacji szczego6lna troska otacza si¢ dziatania
zmierzajace w kierunku opracowania testu, ktory w swym zatozeniu uwzgledniatby
warunki fizyczne (ludzie dorosli) i poziom zaawansowania rozwoju podstawowych
predyspozycji motorycznych osobnika (dzieci i mtodziez), zawieral proby proste do
wykonania i oceny, pozwalat na obiektywna diagnoze postepow wszystkich uczest-
nikow rekreacji oraz spetniat postulat trafnosci. Nalezy w tym miejscu szczegdlnie
mocno podkresli¢ istotne powigzania poziomu poszczegolnych komponentow
sprawnosci motorycznej ze stopniem zaawansowania rozwoju somatycznego
w okresie progresywnego rozwoju czlowieka (Przeweda, 1985; Osinski, 1988;
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Haleczko, 1989; Raczek, 1989; Zak, 1991). W §wiecie sporo na ten temat pisali Ja-
ponczycy przy okazji prac nad Miedzynarodowym Testem Sprawnosci Fizyczne;j.
Interesujace prace dotyczace zwiazku sprawnosci fizycznej z wiekiem morfologicz-
nym byly 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).

Wigkszo$¢ tych prac ukierunkowana byta, co prawda, na poszukiwanie zaleznos-
ci pomigdzy podstawowymi cechami somatycznymi a wyizolowanymi elementami
sprawnos$ci motorycznej, stanowila jednak najczesciej tylko fragmentaryczny, sche-
matyczny 1 uproszczony opis analizowanych zjawisk. Ich wada byto ustalenie i in-
terpretacja poszczeg6lnych zwiazkdéw przy zastosowaniu modelu regresji liniowe;,
podczas gdy zwiazki prostoliniowe sa zjawiskiem bardzo rzadko wystepujacym
w przyrodzie, a prawidtowoscia jest raczej wystgpowanie pewnych parametrow
optymalnych, na ogo6t zblizonych do wielkosci $rednich. Zjawisko to mozna
wytlumaczy¢ oddziatywaniem najczesciej spotykanego w przyrodzie doboru stabi-
lizujacego (Szarski, 1976), preferujacego osobnika o $rednich wielkosciach danej
cechy (najbardziej typowych dla danego gatunku).

Wyniki badan innych autoréw (m.in. Osinski, 1988; Zak, 1991; 1994) zdaja sie
w calej rozciagtosci potwierdzac tg tezg. Tylko bowiem wyniki testow sily statycz-
nej (w ujeciu absolutnym) ujawniaja niemal prostoliniowy zwiazek z wielkoscia
ciata. Wigkszo$¢ innych zdolno$ci motorycznych wykazuje wielokierunkowy cha-
rakter powiazan i to do tego stopnia, ze nawet uwzgledniajac tylko trzy cechy: wy-
sokos$¢ 1 masg ciata oraz otluszczenie, nie mozna ustali¢ ,,wielkosci wzorcowych”
lokujacych si¢ w realnych, rzeczywistych granicach. Oznacza to, iz kazda z tych za-
leznosci traktowac nalezy odrebnie: inna jest np. dla osiagania najlepszych rezulta-
tow w probach zdolnosci szybkosciowych wielko$¢ optymalna masy thuszezu czy
wysokosci ciala, jeszcze inna masy ciata. Odmiennie ksztaltujg si¢ identyczne wiel-
kosci dla wynikéw prob zdolnosci wytrzymatosciowych i koordynacyjnych (Osin-
ski, 1988).

Wiarygodnos¢ istnienia realnych zalezno$ci krzywoliniowych, opisanych co naj-
mniej wielomianem III czy II stopnia, ostabiaja rowniez do$¢ niskie (z wyjatkiem
masy ciala i jej komponentéw oraz statycznej sily migsniowej) wspotczynniki de-
terminacji. Obserwowane zwiazki maja poza tym charakter krzywoliniowy, gtdwnie
na skrajach zmiennych (Osinski, 1988).

Rozpatrujac zatem caloksztatt uwarunkowan sprawnosci motorycznej cztowieka
(a wige rowniez w aspekcie czynnikow pozamorfologicznych) wydaje sig, ze holi-
styczne spojrzenie na sfer¢ dzialalnosci ruchowej cztowieka jest z naukowego
punktu widzenia bardziej zasadne niz tradycyjne (fenomenologiczne) pojmowanie
tych zjawisk. Ich uzasadnienia szuka¢ nalezy nie tylko w biomechanicznych uwa-
runkowaniach aparatu ruchu, ale rowniez w aspekcie zaawansowania w rozwoju
osobniczym i dojrzatosci biologicznej. Swiadcza o tym zmieniajace si¢ w réznych
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grupach wieku wspotczynniki korelacji 1 ksztalty zalezno$ci krzywoliniowych
(Osinski, 1988; Zak, 1991).

Precyzyjny pomiar i ocena efektow motorycznych stosowane w rekreacji fizycz-
nej musza wigc uwzglednia¢ zard6wno poziom predyspozycji, jak i tych efektow. Jes-
li jednak wyznaczenie poziomu sprawnosci motorycznej w kategoriach zewngtrznej
efektywno$ci (wyniki testdéw) nie nastrgcza zadnych trudnosci, to uwzglednienie
wszystkich predyspozycji, z uwagi chociazby na ich liczbg i jakos¢, nie nalezy do
zadan latwych. Z tych wzgledow bardzo pozadane jest poszukiwanie cech na tyle re-
prezentatywnych, aby w swym tacznym wymiarze — w mozliwie trafny sposob —
okreslaly zaawansowanie rozwojowe osobnika.

Jedna z metod stosowanych dla wyeliminowania wptywu poziomu zaawansowa-
nia rozwojowego lub warunkéw fizycznych jest przyjecie za ich miar¢ wysokosci
ciata (Trze$niowski, 1981; Siniarska, 1984; Malina, 1984; Szopa i Zak, 1986; Szo-
pa i Sakowicz, 1987; Osinski, 1988; Haleczko, 1989; Watroba, 1990). Nalezy jed-
nak zda¢ sobie sprawg, iz metody te nie sa zbyt precyzyjne, a uzyskane dzigki ich
zastosowaniu wyniki traktowaé nalezy jako szacunkowy, przyblizony obraz rzeczy-
wistosci.

Jak dotad, tylko w opracowaniach Zaka (1986, 1987, 1991, 1994) podjeto proby
poszukiwania wplywu zaawansowania rozwojowego wyrazonego tzw. wiekiem
morfologicznym, obliczonym na podstawie trzech sktadnikoéw (wieku metrykalne-
go, wieku wysokosci ciala i wieku masy ciala szczuptego). Jak si¢ wydaje, jest to
miara bardziej kompleksowa i trafniejsza niz pojedyncze elementy somatyczne,
ktéra mozna uzna¢ za miar¢ wzglednie poprawnie oddajaca wiek biologiczny.

Wiek morfologiczny w istotny sposob roznicuje osobnikoéw i ich sprawno$¢ mo-
toryczna we wszystkich kategoriach wieku w okresie progresywnego rozwoju.
Catkowita jego rozpigto$¢ w poszczegdlnych rocznikach (a wigc u rowiesnikow ka-
lendarzowych) wynosi — w skrajnych przypadkach — nawet 7 lat (Zak, 1991).
Mowiac bardziej obrazowo, wérod np. kalendarzowych 14-latkow znajduja sie
dzieci w wieku morfologicznym od 11 do 17 lat. Jesli zauwazymy, iz w §lad za ta
dyferencja zmierza zmienno$¢ w obrgbie niemal wszystkich zdolno$ci motorycz-
nych, to pojawia si¢ ogromny problem pedagogiczny w zakresie wychowania do re-
kreacji fizycznej. Oczywiscie, ujawnia si¢ on tylko wowczas, gdy w ocenie spraw-
no$ci motorycznej wychowankéw nie respektujemy praw biologicznych, stosujac
jednolite dla grup wiekowych normy punktowe. Normy populacyjne opieraja si¢
bowiem na $rednich arytmetycznych i polegaja na ustaleniu pozycji, jaka w popula-
¢ji zajmuje badany osobnik — jest to wigc pordwnanie wynikoéw danego wychowan-
ka z rezultatami jego rowiesnikéw. Podstawowym mankamentem takich norm jest
nieuwzglednianie indywidualnej drogi rozwojowej osobnika (tempo dojrzewania
i dorastania), co bardzo czgsto jest przyczyna zniechgcania mtodych ludzi do ¢wi-
czen, a wige utrate ich frekwencji w rekreacji fizycznej. Z drugiej strony, w odnie-
sieniu do sprawnosci stanowiacej warto$¢ zdrowotna nie mozna zgodzi¢ sig
z zalozeniem, iz norma jest wielko$¢ $rednia (tak jak w przypadku stanu zdrowia
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czy kryteriow moralnych): norma winna by¢ tu wielko$¢ pozadana (najlepsza
z mozliwych do osiagnigcia), a wigc zgodna z predyspozycjami osobnika (norma
docelowa).

Lekcewazenie praw biologicznych w testowaniu i ocenie sprawnosci motorycz-
nej nie stuzy — jak zaznaczono to wyzej — pozyskiwaniu ludzi do rekreacji fizycz-
nej. Niesie to poza tym bardzo czgsto powazne negatywne skutki wychowawcze.
Jak wynika z badan prowadzonych w tym kierunku (przeglad zagadnienia — Zak
1994) w opinii nauczycieli osobnicy ,,0p6znieni” w rozwoju charakteryzuja si¢
wigksza niewiara we wlasne sity i poczuciem osamotnienia. W przeciwienstwie do
nich mtodziez wczesniej dojrzewajaca lub wyzsza — zwlaszcza chlopcy — przejawia
che¢¢ podporzadkowania sobie innych, jest rowniez bardziej agresywna. Osobnicy
pozniej dojrzewajacy i nizsi ujawniaja natomiast wigcej cech wskazujacych na ich
niedostosowanie spoteczne. Mlodziez ,,starsza” biologicznie, dzigki lepszym wa-
runkom fizycznym, szybciej adaptuje si¢ do nowych sytuacji.

Powyzsze fakty i opinie koresponduja w znacznym stopniu z obserwacjami in-
nych autorow. Tak np. Hurlock (1985) zauwaza, ze dzieci aktywniejsze ruchowo,
a zatem i sprawniejsze, chetniej uczestnicza we wszystkich ¢wiczeniach — réwniez
i rekreacyjnych — odznaczaja si¢ bowiem lepsza koncentracja uwagi, wytrzy-
malosécia, odporno$cia psychiczna, maja nadto poczucie wilasnej kompetencji
w przeciwienstwie do poczucia bezradnosci charakteryzujacego dzieci mniej spraw-
ne (gorsze warunki fizyczne). Jeszcze inne badania wskazuja na istotny zwiazek
rozwoju ruchowego z akceptacja spoteczna i przystosowaniem spotecznym (Strzy-
zewski, 1974; Przeweda, 1982; Hurlock, 1989). Najczesciej jako skutki mniejszej
sprawnosci motorycznej u dzieci wymienia si¢: poczucie nizszos$ci, uczucie za-
zdrosci, niesmiato$¢, znudzenie itp. Przyznaé nalezy, ze konsekwencje spoleczne
i psychiczne tego zjawiska sa znacznie grozniejsze od fizycznych. Moga one pozo-
stawi¢ trwate pigtno w psychice dziecka nawet po wyréwnaniu brakow rozwojo-
wych. Co wigcej, osobnicy ci przez pozorng stabos$¢ uzyskiwanych wynikow
(mtodsi biologicznie) sa zniechgcani do ¢wiczen, a czgsto do rekreacji fizycznej —
aktualnie i w p6zniejszym zyciu dorostym. W dalszych badaniach, oprocz relatywi-
zacji oceny sprawnos$ci motorycznej, powinno si¢ zwrdci¢ baczniejsza uwage na za-
gadnienia zwiazane z tzw. wiekiem psychicznym, ktory w przeciwienstwie do roz-
woju somatycznego nalezy do mniej poznanych oraz dojrzato$ci spotecznej —
aspektu ledwo dotykanego w teoretycznych dociekaniach nad sprawnos$cia fi-
Zyczna.

Tak czy inaczej zwiazek stopnia zaawansowania w rozwoju biologicznym z mo-
toryka nalezy traktowac jako przyrodnicza prawidtowos¢; tak wigc czynnik ten
musi by¢ uwzgledniany, szczeg6lnie w przygotowaniu i wychowaniu mtodych ludzi
do rekreacji fizycznej, poprzez stosowanie relatywnych metod oceny sprawnosci
motorycznej. Miarg takiego podejscia winno by¢ spelnienie przez oceng jej podsta-
wowej funkcji, tj. wytworzenie systemu bodzcoéw pozytywnie mobilizujacych osob-
nika (wychowanka) do systematycznej aktywnosci ruchowej — niezbednego czynni-



132 Stanistaw Zak

ka prawidlowego rozwoju 1 utrzymania na wysokim poziomie swojej sprawnosci
motorycznej. Ta pozytywna motywacja jest niezbgdna do uzyskania optymalnej dla
danego osobnika sprawno$ci fizycznej. Jakkolwiek idea ta jest jak najbardziej
stuszna, to juz dzisiaj wiadomo, iz sposdb relatywizacji efektdéw motorycznych wy-
maga dalszych przemyslen, badan i usprawnien. W literaturze coraz cz¢$ciej dysku-
tuje si¢ na temat powiazan rozwoju ruchowego cztowieka z catoksztattem jego roz-
woju psychicznego, w tym takze przystosowania spolecznego. Autorzy wielu prac
podkreslaja, ze normalny rozwoj ruchowy cztowieka to dobry stan zdrowia, rozwo-
ju intelektualnego, uspotecznienia, zdobytych do$§wiadczen zyciowych i wigkszej
niezalezno$ci oraz pozytywny obraz wilasnej osoby (Przeweda, 1981; Gruszczyk-
-Kolczynska, 1992). Predyspozycje motoryczne sa specyficzne dla kazdej wyodreb-
nionej i zdefiniowanej zdolnosci motorycznej. Warto wigc zastanowic si¢ rowniez
czy relatywizujac wyniki nie lepiej jest zastapic¢ usredniong formute wieku morfolo-
gicznego konkretnymi predyspozycjami charakterystycznymi dla poszczegélnych
zdolnosci motorycznych (np. sita wzgledna z ,,wytraceniem” czynnika masy ciala
szczuptego, wynik skoku w dal z miejsca przedstawiony w jednostkach MPA, gib-
ko$¢ kregostupa z ,,wytraceniem” proporcji dtugosciowych cialta, Voyn.x W przeli-
czeniu na kg masy ciata itp.). Takie badania sa juz od dluzszego czasu prowadzone
w Katedrze Teorii i Metodyki Gier Sportowych i Rekreacyjnych AWF w Krako-
wie. Ich efektem — obok analiz teoretycznych — beda aplikacje praktyczne pole-
gajace m.in. na skonstruowaniu nowego, trathego i rzetelnego testu relatywnej oce-
ny sprawnosci fizycznej dla potrzeb rekreacyjnych ludzi w réoznym wieku.

Obserwowane zmiany w pojmowaniu istoty i metody oceny sprawnosci fizycz-
nej spowodowaly, iz coraz czg$ciej i glosniej mowi si¢ o tzw. zdrowiu pozytyw-
nym. Swoistej sublimacji ulegaja wigc podstawowe cele testowania i oceny spraw-
nos$ci motorycznej. Tendencje te bardzo wyraznie oddaje definicja Howleya
i Franks’a (1997), ktorzy pisza ,,Celem sprawnosci fizycznej jest pozytywne zdro-
wie fizyczne, ktore warunkuje niskie ryzyko wystgpowania problemoéw zdrowot-
nych. Osiagnigcia maja na celu zdolno$¢ angazowania si¢ w codzienne zadania
z adekwatna energia oraz satysfakcjonujace uczestnictwo w wybranych sportach
(...)". Z tych powodow do baterii testow wprowadza si¢ systematycznie (gldwnie
dla potrzeb szeroko pojetej rekreacji fizycznej) elementy cech diagnozujacych m.in.
sprawnos¢ krazeniowo-oddechowa, komponenty ciata oraz sil¢ migsniowa (Franks
i inni — za Osinski, 2003). Idea pozyskiwania i utrzymania, przez dtugi okres zycia
»pozytywnego zdrowia” znajduje takze wyraz w stosowaniu relatywnej oceny
sprawnosci motorycznej, uwzgledniajacej potencjalne mozliwosci osobnika (Zak,
1991; Pilicz i wsp., 2002). Najnowsza koncepcja teoretycznych podstaw ksztatto-
wania sprawnosci fizycznej zdaje si¢ jednak by¢ idea health-related fitness
(przeglad zagadnienia — Osinski, 2003). W swych zalozeniach dotyczy ona tych
komponentéw sprawnosci, ktore sa efektem korzystnego i niekorzystnego wptywu
zwyklej aktywnosci fizycznej (rekreacyjnej) oraz ktore majg zwiazek z poziomem
stanu zdrowia. Komponenty te sa okreslane: (a) zdolno$cia do podejmowania co-
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dziennej aktywnos$ci z wigorem i1 zwawo, (b) takim stanem cech i zdolnosci, ktory
wskazuje na niskie ryzyko przedwczesnego rozwoju chorob i ostabienia sit w wyni-
ku matej aktywnos$ci (Bouchard i Shephard, 1994 — za Osinski, 2003). Jak widac,
poglady te sa bardzo bliskie definicji zdrowia, gloszonej przez Swiatowa Organiza-
cje Zdrowia: ,,Zdrowie to nie tylko nieobecnos¢ choroby i niedotgstwa, ale stan do-
brego fizycznego, psychicznego i spotecznego samopoczucia” (Demel, 1980).
Gwarantem tego jest systematyczne i racjonalne stosowanie ¢wiczen cielesnych,
ktore wnosza do zycia cztowieka wiele wartosci biologiczno-zdrowotnych, kulturo-
wo-spotecznych i psychicznych (Szopa i wsp., 2000; Osinski, 2003). Pozyskiwana
w ramach systematycznie prowadzonej rekreacji fizycznej sprawno$¢ motoryczna
wymaga wigc statej kontroli i oceny, a do tego celu niezbedne sa testy sprawnosci
motorycznej uwzgledniajace wyzej opisane warunki.
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The Evaluation and Testing of Motor Fitness in the Physical Recreation

Summary: 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.

Key words: physical recreation, motor fitness, test of motor fitness, relative evaluation of
motor fitness
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Streszczenie: Glownym celem opracowania byta odpowiedz na pytanie, jaki jest wplyw
regularnych ¢wiczen aerobowych na poziom rozwoju zdolnosci motorycznych 20-letnich ko-
biet. Badaniami objgto 12 dziewczat, studentek Uniwersytetu Jagiellonskiego, uczgszczajacych
regularnie (2 razy w tygodniu) na zajgcia aerobowe zamiast regularnych zajgé wychowania fi-
zycznego. Zajecia byly obowiazkowe i trwaly 4 miesiace. Przed podjeciem przez kobiety zajec
aerobowych oraz po ich zakonczeniu wykonano testy posrednie okreslajace poziom poszcze-
gblnych zdolnosci motorycznych, tj. szybkosci, sity, wytrzymatosci i koordynacji. Uzyskane
wyniki poddano podstawowej analizie statystycznej. Na ich podstawie stwierdzono, ze zajgcia
aerobowe nie wptyngly na Srednia masg ciata badanych dziewczat. Stad wniosek, ze regularne
zajgcia aerobowe maja raczej wpltyw na utrzymanie statej masy ciata niz jej redukcje, co jest
zgodne z danymi z literatury. Nie stwierdzono jednoznacznych zmian w poprawie wytrzy-
matosci (roznokierunkowe zmiany VOyu,.). Wyniki te wskazuja na r6zna odpowiedz poszcze-
golnych uczestniczek zaje¢ aerobowych, zalezna z pewnoscia od wyjsciowego poziomu wytre-
nowania. Stad konieczna wydaje si¢ wstgpna selekcja niejednorodnych pod wzgledem
sprawnosci grup, ktoéra umozliwi odpowiedni dobor ¢wiczen w stosunku do wyjsciowej wydol-
nosci organizmu. U wszystkich badanych kobiet zanotowano poprawg wynikow w probach ba-
dajacych takie zdolno$ci motoryczne, jak sita czy szybkos¢. Wskazuje to na przewage kompo-
nentu sitowo-szybkosciowego w prowadzonych zajgciach aerobowych.

1. Wstep

Potrzeba aktywnosci fizycznej w celu utrzymania optymalnego poziomu spraw-
nosci fizycznej w calej ontogenezie nie budzi zadnych watpliwosci. Powszechnie
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znane sg negatywne skutki jej braku, oraz korzysci z niej ptynace. Pomimo to tylko
niewielki procent populacji w Polsce deklaruje regularne uprawianie réznych form
rekreacji ruchowej. Wsrod najczesciej wybieranych ¢wiczen przez kobiety znajduja
si¢ zajecia okreslane jako aerobik. Dlatego tez w literaturze mozna znalez¢ wiele
badan dotyczacych tej formy rekreacji ruchowej z zakresu zaré6wno fizjologii, jak
i biomechaniki czy metodyki. Spora cz¢$¢ danych opiera si¢ na analizie ankietowej,
ktéra pozwala odpowiedzie¢ migdzy innymi na pytania: dlaczego aerobik jest tak
popularny, jakie sa oczekiwania kobiet uczgszczajacych na tego typu zajecia, czy
tez o zrodla motywacji. Dane z literatury czgsto sa rozbiezne. Dotyczy to zwlaszcza
badan o charakterze eksperymentalnym, co $wiadczy o trudnos$ciach metodologicz-
nych zwiazanych z badaniami, w ktoérych wysitek fizyczny ma charakter ztozony.
I tak np. niektorzy z badaczy odnotowuja podniesienie si¢ maksymalnego poboru
tlenu u osob trenujacych aerobik (Borysiuk, 2004; Markis i Gorecka, 1999), inni
uwazaja, ze ¢wiczenia te pozwalaja jedynie na utrzymanie okreslonego poziomu
wydolnosci. Brak poprawy VO, zanotowali m.in. Klocek i Spieszny (2005), kto-
rzy badali wydolno$¢ fizyczna oraz koordynacj¢ ruchowa kobiet poddanych trenin-
gowi w formie aerobiku. W swojej publikacji odnotowali dodatni zwiazek poziomu
koordynacji ruchowej z poziomem umiejetnosci ruchowych oraz ujemny zwiazek
tych umiejetnosci z wydolnoscia tlenowa. Prawdopodobny dla badaczy byt rowniez
wniosek, ze poziom zdolnosci koordynacyjnych oraz zas6b nawykéw ruchowych
wplywaja na intensywno$¢ obciazenia treningowego, co $wiadczy réwniez o ko-
niecznosci indywidualizacji programow zaje¢ aerobowych tak, aby efektywnie
wplywaly na wydolnos$¢ tlenowa kazdego z uczestnikow.

Do ciekawych wnioskow dochodzi Z. Borysiuk (2004), ktory poréwnywat para-
metry wydolnos$ci tlenowej kobiet uprawiajacych regularnie aerobik po okresie de-
treningu, oraz po 3 miesiacach od momentu rozpoczegcia treningu (retrening). Zano-
towal wzrost maksymalnego poboru tlenu, brak redukcji (%) tkanki tluszczowej,
natomiast do$¢ wysokie HRy.x (powyzej 170) $wiadcza wedlug Autora o nie-
spetieniu  kryterium indywidualizacji treningu pod wzgledem intensywnosci.
Wplywem aerobiku na wydolnos$¢ fizyczna 1 mase ciata zajmowaty si¢ takze Am-
brozy i Pilch (2007). Wyniki uzyskane po 7-migsigcznym treningu pozwolily autor-
kom wysnu¢ wnioski, ze zajgcia aerobowe o $redniej intensywno$ci pozwalaja
utrzymac¢ masg ciata oraz wydolno$¢ na stalym poziomie. Pomimo utrzymania nie-
zmienionej masy ciala zanotowano zmniejszenie si¢ udzialu tkanki tluszczowej,
stad mozna powiedzie¢, ze trening ten wptynal na zmiang sktadu ciata.

Badania sprawnosci motorycznej kobiet uprawiajacych aerobik prowadzity réw-
niez Markis oraz Gorecka (1999). Metodami posrednimi okreslity poziom poszcze-
gblnych zdolnosci motorycznych, a wigc site, szybkos¢, koordynacje i wytrzy-
matos$¢. Autorki stwierdzily poprawe ogdlnej sprawnosci fizycznej, a szczegdlnie
wytrzymaltosci u kobiet uczgszczajacych na zajgcia acrobowe.

Wydaje sig, ze ztozono$¢ form aerobiku, sposobow prowadzenia zaje¢, brak in-
dywidualizacji, a co za tym idzie brak poprawy jest jedna z przyczyn zniechg¢cania
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si¢ do tego typu zajg¢ ruchowych. Stad konieczne wydaja si¢ badania, majace na
celu optymalizacje efektow aerobiku. Brak zauwazalnych i mierzalnych zmian jest
podstawowa przyczyna rezygnacji z ¢wiczen.

Celem przeprowadzonych badan byta ocena wptywu zaje¢ aecrobowych na mtode
kobiety o niskiej aktywnosci fizycznej. Sformutowano nastgpujace pytania badawcze:

1. Jak regularne ¢wiczenia wptywaja na masg i sktad ciata?

2. Czy podstawowy wyktadnik poziomu wytrenowania VO, ulegnie zmianie
po zakonczeniu cyklu treningowego?

3. Czy uczestnictwo w zajgciach aerobiku znaczaco wplynie na parametry
sitowo-szybkosciowe?

2. Materiat i metody badan

Material badawczy niniejszego opracowania stanowia wyniki badan 12 studen-
tek I roku studiow kierunku biologia Uniwersytetu Jagiellonskiego, w wieku 19 lat,
o sredniej wysokosci ciata 168,58 cm i jego masie 60,2 kg. Uczestniczki braty
udziatl w zajeciach aerobiku, ktore odbywaty si¢ w Studium Wychowania Fizyczne-
go Uniwersytetu Jagiellonskiego. Badane studentki przez okres 4 miesigcy uczgsz-
czaly na zajgcia dwa razy w tygodniu (+ 2 dodatkowe przeznaczone na dokonanie
niezbednych pomiarow i testow). Jedna sesja trwala 60-75 min i odbywala sig
w godzinach popotudniowych (pomigdzy godzing 16:00 a 18:00). Wszystkie
uczestniczki nie byly czynnymi ani bylymi sportsmenkami, deklarowaty niska ak-
tywno$¢ ruchowa. Zadna z badanych dziewczat nie miata przeciwwskazan lekar-
skich do uczestnictwa zarowno w zajeciach, jak i w eksperymencie, na udziat
w ktorym wyrazity swiadoma zgodg.

Przed oraz po zakonczonym eksperymencie oznaczono nastgpujace parametry:

1. Antropometryczne

Okreslono wysokos¢ i masg ciala badanych kobiet. Do pomiaru masy ciala za-
stosowano wagg Tanita. Pozwolito to na oznaczenie masy ciata z doktadnoscia do
0,01 kg oraz obliczenie BMI (Body Mass Index),% tkanki thuszczowej oraz LBM.
Zmierzono réwniez obwody:

— ramienia (obw6d migsnia trojglowego i dwugtowego ramienia),

— uda (obwod glowy przysrodkowej migsnia czworogtowego uda) — pomiar zo-
stat dokonany w pozycji stojacej, w odlegtosci 5 cm od podstawy rzepki,

— talii — obwad talii zostal zmierzony na wysokos$ci katoéw talii.

2. Zdolnosci motoryczne

W celu oceny poszczegoélnych zdolnosci motorycznych wykonano posrednie
proby sprawnosci motorycznej (EUROFIT) ze wzgledu na tatwosé ich zastosowa-
nia dla wigkszej liczebnosci oraz prostotg wykonania. Ponadto przeprowadzono test
posredni badania VO, (proba Margarii).
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Wykonano nastgpujace proby:

1. Skok w dal z miejsca — proba mocy;

2. Bieg wahadlowy (5 x 10 m) — proba szybkosci i koordynacji;

3. Proba Margaria — okreslenie maksymalnego poboru tlenu, przeliczonego ze
WZzoru:

VOsmax = HRpmax(VOor — VOy1) = HRyy x VO, — HRy x VOyy / HRyy — HR;

HR,.« — obliczono 220 — wiek

HR;  — $rednia czgstos¢ akcji serca podczas 1 wysitku
HRy - $rednia czgsto$¢ akeji serca podczas drugiego wysitku
VO, - szacowany pobor tlenu [ml/kg/min] podczas I wysitku

VO, - szacowany pobor tlenu [ml/kg/min] podczas drugiego wysitku;
4. Proba gibkosci.

Metody analizy statystycznej: Wyniki badan 12 dziewczat (n = 12) poddano ana-
lizie statystycznej, wyliczajac $rednia arytmetyczna oraz odchylenie standardowe
dla wszystkich badanych parametréw. Wyliczone $rednie i warto$¢ odchylenia stan-
dardowego pozwolily na wstgpna interpretacje uzyskanych wynikow.

3. Wyniki

Na rysunku 1 zestawiono warto$ci srednie podstawowych pomiaréw antropome-
trycznych. Srednia masa ciala u badanych dziewczat nie ulega zmianie po 4 mie-
sigcach uczgszczania na zajgcia aerobowe. Moze by¢ to spowodowane zbyt mata
czestotliwos$cia zajeé, ewentualnie rozbudowa tkanki migéniowej a redukcja tkanki
thuszczowej, mozliwa zwtaszcza u 0sob o niskiej aktywnosci ruchowe;j.

Pomiary antropometryczne — wartosci srednie
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® Przed eksperymentem ® Po eksperymencie

Rys. 1. Srednie masy ciata, BMI oraz LBM przed i po treningu aerobowym

Zrd6dto: opracowanie wiasne.



Ocena sprawnosci motorycznej mfodych kobiet uprawiajgcych rekreacyjnie aerobik 141

Podobnie, nie zaobserwowano zmian w $rednich wskaznika BMI. Przyczyna
tego stanu rzeczy moze by¢ wyrazna korelacja tego wskaznika z ogdlna masa ciata.

Pomiary obwodow — wartosci srednie
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Obwod [cm]

Ramienny(P) Ramienny(L) Czworogtowy(P) Czworogtowy(L) Talia
¥ Przed eksperymentem ® Po eksperymencie
Rys. 2. Srednie poszczegdlnych obwoddw przed i po treningu aerobowym

Zrodto: opracowanie wlasne.

Pomiary obwodow nie wykazaly znaczacych zmian przed i po treningu aerobo-
wym wsrod badanych kobiet. Warto zwrdci¢ uwage na zaznaczajaca si¢ (cho¢ nie-
znaczng) tendencj¢ zmniejszania si¢ wszystkich mierzonych obwodow. Najwigksza
zmiang zanotowano w obwodzie mig$nia czworogtowego uda zarowno w lewej, jak
i w prawej konczynie.

Skok w dal z miejsca
250
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Dtugos¢ skoku w dal

50

1
B Diugos¢ skoku w dal z miejsca przed rozpoczeciem cyklu ¢wiczen
B Diugos¢ skoku w dal z miejsca po zakonczeniu cyklu éwiczen

Rys. 3. Srednie dtugosci skoku w dal z miejsca oraz odchylnia standardowe

Zr6dto: opracowanie wlasne.
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Wyniki zaprezentowane na rysunku 3 wskazuja na poprawg mocy migéni mie-
rzong wynikiem skoku w dal z miejsca. Przyczyna tego moze by¢ zwigkszenie si¢
zasobow zrodet beztlenowych, czyli odpowiedz ze strony uktadu mig$niowego na
trening sitowy.

MPA
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® Srednia warto$¢ MPA przed rozpoczeciem cyklu zaje¢
® Srednia warto$é MPA po zakorczenu cyklu zaje¢

Rys. 4. Srednie MPA oraz odchylen standardowych

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Podobnie jak w przypadku bezwzglednego wyniku skoku w dal z miejsca, tak
i w przypadku rozpatrywania jego wartosci relatywnej (MPA) zanotowano ten sam
kierunek zmian. Mozna wigc wnioskowaé, ze poprawienie si¢ mocy migsni
nastapilo jako efekt treningowy, a nie jest spowodowane (jak mozna by sadzié
z bezwzglednego wyniku) zmniejszeniem si¢ masy ciala.

Gibkos¢

20

15

10

B Pomiar gibkosci przed rozpoczeciem cyklu ¢wiczen
B Pomiar gibkosci po zakonczeniu cyklu ¢wiczen

Rys. 5. Srednie proby gibkosci oraz odchylen standardowych

Zr6dto: opracowanie wlasne.
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Na rysunku 5 przedstawiono zestawienie srednich warto$ci uzyskanych w probie
gibkosci. Analiza tych danych pozwala na stwierdzenie duzej poprawy gibkosci
przy réwnoczesnie znacznej wartosci odchylenia standardowego. Z danych indywi-
dualnych wynika, ze stopien poprawy wyniku byt rézny i w duzej czesci zalezny od
poziomu wyjsciowego.

Bieg wahadtowy

20

Czas proby [s]
) >

[,

1

B Proba biegu wahadtowego przeprowadzona przed rozpoczeciem cyklu ¢wiczen
B pPréba biegu wahadiowego przeprowadzona po rozpoczeciu cyklu éwiczen

Rys. 6. Srednie uzyskane w biegu wahadtowym oraz odchylenia standardowe

Zrd6dto: opracowanie wiasne.

Szybkos$¢ oraz koordynacje testowano biegiem wahadtowym (5 x 10 m). Anali-
zujac $rednie czasy (rys. 6) wida¢ nieznaczna poprawe zdolnosci szybkosciowych
lub koordynacyjnych (ewentualnie obu tych zdolnosci tacznie).
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1
= Srednia warto$é pomiaru VO,,.,, dokonanego przed eksperymentem

® Srednia warto$¢ pomiaru VO,,,, dokonanego po eksperymencie
Rys. 7. Srednie maksymalnego poboru tlenu oraz odchylen standardowych

Zr6dto: opracowanie wlasne.

Na rysunku 7 zestawiono wyniki pomiaru posredniego VO,.x. Po zakonczeniu
czteromiesigcznego cyklu ¢wiczen aerobowych, srednia wartos¢ dla VO,y. zmniej-
szyla si¢ w stosunku do wyjsciowej. Jednak blizsza analiza pojedynczych danych
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wskazuje na r6zny kierunek zmian tego parametru. U czgs$ci badanych zanotowano
zwigkszenie si¢ putapu tlenowego, u innych obnizenie si¢. Stad w tym przypadku
$rednia ,,maskuje” rzeczywiste dwukierunkowe zmiany. Wzrost pulapu byl jednak
mniejszy niz jego obnizenie sig, stad oczywiste wydaje si¢ obnizenie VO
w warto$ciach $rednich.

4. Dyskusja

W literaturze mozna znalez¢ wiele publikacji dotyczacych ¢wiczen aerobowych.
Rowniez zagadnienia dotyczace aerobiku sa czgsto prezentowane na konferencjach
(np. Promocja zdrowia w roznych okresach ontogenezy — Lublin, 2007). Jednak
wiele z tych doniesien opiera sig na przeprowadzonych ankietach dotyczacych badz
samopoczucia kobiet uczeszczajacych na zajecia, badz tez motywacji itp. Trudno
doszukac sie¢ doniesien dotyczacych zmian fizjologicznych. Powodem tego jest
trudno$¢ w przeprowadzeniu profesjonalnych badan. Stad w niniejszej publikacji
zastosowano posrednie metody testowania zdolnosci motorycznych. Dodatkowa
komplikacja jest roznorodnos$¢ stosowanych prob badawczych (np. pomiar mocy na
podstawie wyniku skoku w dal z miejsca lub wyskoku dosi¢znego). Z podrgczni-
koéw antropomotoryki (Szopa i wsp. 1996) wynika, ze proby te nie sa jednoznaczne
i ich bezwzglednych wynikoéw nie da si¢ porownac. Czgsto wynik zalezy od zasto-
sowanej metody badawczej. Stad dyskusj¢ wynikow ograniczono do prac oryginal-
nych o podobnej tematyce.

W prezentowanej pracy podjeto probe potwierdzenia korzystnego wptywu cy-
klicznych zajg¢ aerobowych na wybrane parametry somatyczne i funkcjonalne or-
ganizmu czlowieka. Ogolnie wiadomo, ze regularna aktywno$¢ fizyczna ma pozy-
tywny wplyw na zdrowie, w tym na masg i sklad ciata, funkcjonowanie uktadu
oddechowo-krazeniowego, stymulacje metabolizmu oraz warunkuje lepsza jakos¢
zycia na staro$¢. Lansowana w ostatnich latach koncepcja health — related — fitness
zaktada wtasnie istnienie wyzej wymienionych komponentéow jako sktadowych
zdrowia (Osinski, 2002).

W badaniach wlasnych nie zanotowano istotnych zmian w masie ciata, BMI, ob-
wodzie talii czy konczyn gornych, jak réwniez w LBM. Potwierdzaja to wyniki
uzyskane przez Ambrozy i Pilch (2007), ktére stwierdzity, ze tego rodzaju ¢wicze-
nia maja wigkszy wptyw na stabilizacj¢ niz redukcj¢ masy ciata. Rowniez badania
Pruknera i Mekoty (2004) na studentach kierunku wychowania fizycznego potwier-
dzaja wigksza stabilno$¢ masy ciala niz zdolno$ci motorycznych pod wptywem
¢wiczen aerobowych. Haleczko i Wtodarczyk (2004) sugeruja trudnosci zwiazane
z analiza wynikow badan w przypadku stosowania bodzca w postaci treningu wie-
lokierunkowego. W takim przypadku sugeruja dobor grupy badanej z podobna wy-
jéciowa wydolnoscia tlenowa. Trzeba wzia¢ pod uwagg, ze jedna z odpowiedzi na
trening jest przyrost masy migsniowej, stad samo oznaczenie masy nie jest wyni-
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kiem w pelni miarodajnym. Na potwierdzenie tego faktu wskazuje zanotowany
mniejszy $redni obwod uda prawej i lewej konczyny. W zwiazku z powyzszym
wplyw aerobiku na masg ciata nalezy uzna¢ za korzystny.

Podobnie ksztattowaty si¢ zmiany niektorych zdolno$ci motorycznych, takich
jak sita (mierzona jako moc migéni) oraz szybkos¢. W obu przypadkach zanotowa-
no poprawe $rednich wynikow w catosci grupy badanej. Podobne wyniki uzyskaty
Markis i Gérecka (1999), odnotowujac poprawe w obrebie sity, szybkosci i gibkos-
ci u badanych kobiet. Na uwage w cytowanej pracy zastuguje duza liczebno$¢ ba-
danej grupy (137 badanych). Bardziej zaskakujace okazaly si¢ wyniki dotyczace
wydolnosci tlenowej. Podwyzszenie si¢ tego parametru bylo jednym z podstawo-
wych zalozen przeprowadzonego eksperymentu.

Podczas analizy koncowej uzyskanych wynikoéw, zwlaszcza jednego z podstawo-
wych wskaznikow wytrenowalno$ci — VOona, zauwazono, ze w badanej grupie
dziewczat odpowiedz na bodziec treningowy byta roznokierunkowa. Czg$¢ z bada-
nych kobiet wykazala spodziewana poprawe, podczas gdy inne zareagowatly
W mniejszym stopniu, badz ich wytrzymato$¢ ulegla obnizeniu. By¢ moze, czgsto-
tliwo$¢ lub tez objetos$¢ zajec byta niewystarczajaca do uzyskania odpowiednich re-
zultatow przez wszystkie uczestniczki, lub tez obciazenia byty dobrane nicadekwat-
nie do ich mozliwosci. Dane te nie sa odosobnione, gdyz podobne doniesienia
podaje m.in. Ambrozy i Pilch (2007).

Autorki rowniez nie stwierdzity poprawy wydolnosci tlenowej, a jedynie pozy-
tywny wplyw ¢wiczen aerobiku na jej utrzymanie. Z kolei Spieszny i Klocek
(2005) stwierdzili ujemna korelacj¢ koordynacji ruchowej z wydolnos$cia tlenowa
wyrazong poziomem VOj,... Na tej podstawie stwierdzili, ze indywidualne
obciazenie treningowe zalezy od techniki ruchu i jest dodatkowym powodem, dla
ktorego dobdr ¢wiczacych w poszczegodlne grupy jest konieczny (dla oséb o lep-
szej technice obcigzenie moze by¢ relatywnie wyzsze — i odwrotnie). Borysiuk
(2004) przeprowadzajac podobne badania do badan prezentowanych w pracy
stwierdzit sredni wzrost VO, oraz brak redukcji tkanki tluszczowej badanych
kobiet. Jednak eksperyment przeprowadzony przez autora miat bardziej na celu
wskazanie zmian VO,,,x W aspekcie trening — detrening — retrening. Podniesienie
si¢ maksymalnego poboru tlenu zanotowat po przerwie wakacyjnej. W badaniach
wlasnych zaobserwowano przeciwny kierunek zmian putapu tlenowego — wzrost
u 0s6b o niskim poziomie wyj$ciowym oraz obnizenie u 0s6b 0 wyzszym pozio-
mie wyjsciowym. Zagadnienie to z pewnoscia wymaga dalszych badan, idacych
w kierunku wstepnej selekcji 1 odpowiedniego doboru obciazen treningowych.
Wynika z tego réwniez koniecznos¢ weryfikacji umiejgtnosci osob bedacych in-
struktorami aerobiku.
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5. Whnioski

1. Masa ciata w badanej grupie nie zmienita si¢ w znaczacy sposob, co pozwala
stwierdzi¢, ze regularne uczestnictwo w tego typu zajeciach pozwala na utrzymanie
statej wartosci tego parametru.

2. Sktad ciata kobiet z nizszym wyjsciowym VO, ulegt zmianie — zmniejszyta
si¢ zawarto$¢ procentowa tkanki thuszczowej w organizmie na korzy$¢ masy migs-
niowe;.

3. Poprawa wydolnosci tlenowej u uczestniczek o niskiej wyjsciowej wartosci
tego parametru oraz jej wyrazne obnizenie si¢ u dziewczat o wysokim wyjsciowym
VOomax, Ukazuje, ze poczatkowy dobor ¢wiczacych pod wzgledem wytrzymatosci
wydaje si¢ konieczny.

4. Odnotowano wyrazna popraw¢ parametrow szybkosciowo-sitowych, co wska-
zuje na przewage ¢wiczen aerobowych podczas 4-miesiecznych zaje¢ z aerobiku.
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Motor Fitness Evaluation of Young Women Doing Aerobics Recreationally

Summary: 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 VO,n,y). 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 VO,,,,x 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 VO, 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 VO,,x. 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)

Key words: aerobic, capacity, motor capabilities of women
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Zachowania rekreacyjne dzieci i mtodziezy
w Srodowisku wiejskim

Stowa kluczowe: czas wolny, zachowania rekreacyjne, mtodziez szkolna

Streszczenie: Czas wolny, jako wazna kategoria aktywnos$ci zyciowej wspotczesnych
spoteczenstw pojawit si¢ dopiero w XIX wieku i odtad jego wymiar i znaczenie rosna. Obecnie
czas wolny interpretowany jest w wieloraki sposob. W rozumieniu potocznym traktuje si¢ go
jako czas, ktory wymaga racjonalnego i intencjonalnego zagospodarowania. Wtasciwie wyko-
rzystany czas wolny przynosi wiele korzysci nie tylko osobistych, ale i spotecznych, pozwala
bowiem na utrzymanie zdrowia psychofizycznego, a zwlaszcza na wzbogacanie wtasnej osobo-
wosci 1 tozsamosci. Ksztaltowanie potrzeb i postawy do aktywnego i sensownego spedzania
czasu wolnego powinno zaczaé si¢ juz w dziecinstwie, stad tez celem niniejszego opracowania
jest proba okreslenia zachowan rekreacyjnych realizowanych w czasie wolnym dzieci
i mtodziezy w $rodowisku wiejskim.

1. Wstep

W wyniku przemian cywilizacyjnych czas wolny, ktory przez tysiaclecia byt
przywilejem nielicznych, w XX wieku stat si¢ dobrem powszechnym, a jego
wlasciwe wykorzystanie zaczeto urasta¢ do rangi spotecznego problemu (Kietbasie-
wicz-Drozdowska, Siwinski (red.), 2001).

Czas wolny, bardziej niz praca jest dla cztowieka obszarem samorealizacji i zara-
zem punktem odniesienia do réznych sfer aktywnosci zyciowej. W pojeciu czasu
wolnego zawieraja si¢ czynne i bierne relacje jednostkowe i spoleczne zwigzane ze
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sfera duchowa, moralnos$cia, kultura, dziataniami i doznaniami poznawczymi oraz
estetycznymi, relacjami spolecznymi, zabawami, sportem, turystyka, czy tez wypo-
czynkiem. A zatem, jest to zbidr bardzo zréznicowanych zachowan, powiazanych
z potrzebami ludzkimi. Co wigcej, tak rekreacyjnie zorientowane tozsamos$ci maja
coraz wigksze przetozenie na podstawy i warto$ci obecne w zyciu prywatnym i za-
wodowym. Postrzeganie innych sytuacji spotecznych i zachowanie si¢ w nich staje
si¢ podporzadkowane sferze warto$ci nabytych w czasie wolnym i w tym sensie
czas wolny wywiera¢ moze zgeneralizowany wplyw na wzorce zycia spolecznego.
Petna i $wiadoma realizacja indywidualnych potrzeb urosta zatem do wieloaspekto-
wego problemu, ktorego rozwiazanie bedzie mozliwe, gdy kazda jednostka podej-
mujac decyzje o tresci czasu wolnego, uswiadomi sobie jej znaczenie. W czasie
wolnym intencjonalnie i wlasciwie wykorzystanym realizuje si¢ roznorodne potrze-
by w perspektywie indywidualnej i zbiorowej. Migdzy innymi (Kwilecka, Brozek,
2007, s. 66-73):

— potrzebg odnowy (regeneracji) sit fizycznych i psychicznych,
potrzebg udziatu w rozrywce i1 zabawie,
potrzebe uczestnictwa w kulturze,
potrzebe otrzymywania i wymiany informacji,
potrzebg refleksji i kontemplacji.

Wskazane wyzej wartosci i1 znaczenie czasu wolnego maja fundamentalne zna-
czenie w zyciu kazdej kategorii spotecznej. Nalezy jednak zwroci¢ szczegdlna uwa-
ge na jego wychowawcza funkcje w swoistym srodowisku spotecznym, jakie stano-
wi mlodziez szkolna. W catlym obszarze czasu wolnego wyrodznia si¢ rézne, wazne
aspekty wychowawcze, ktore zwiazane sa z jego funkcjami i bezposrednio z nich
wynikaja. Przyktadowo, Matias wyr6znit nastepujace aspekty czasu wolnego (En-
cyklopedia Pedagogiczna XXI wieku, 2003, s. 561-562):

— Aspekt socjologiczny — informujacy o tym, ze dziecko powinno swoj wolny
czas spedza¢ w grupie rowiesniczej, bowiem czas spgdzony samotnie uniemozliwia
mu bardzo wazna rzecz, mianowicie porOwnanie wlasnego postgpowania i swoich
czynoéw z innymi.

— Aspekt psychologiczny — w ktorym zwraca si¢ uwage na fakt, iz intensywnie
rozwijajaca si¢ psychika dziecka wymaga wciaz nowych bodzcow, wrazen. Dziec-
ko pragnie samodzielnie poszukiwac interesujacych je rzeczy, czy zjawisk. W miarg
rozwoju odkrywa i krystalizuje osobiste zamilowania, probuje samodzielnie okres-
li¢ swoje zainteresowania i uzdolnienia. W zaje¢ciach wolnoczasowych duze znacze-
nie ma rozrywka, potrzeba odczuwania przyjemnosci i zadowolenia po trudach na-
uki, wysitku umystowego. Rado$¢ z zabawy przynosi odprezenie fizyczne
i psychiczne, a kiedy jest umiejgtnie i rozumnie kierowana, wnosi do dziecigcej ak-
tywnos$ci elementy wychowawcze i ksztatcace, ktore przyczyniaja si¢ do pra-
widlowego rozwoju.

— Aspekt pedagogiczny — podkresla wartos¢ pedagogiczna czasu wolnego, po-
legajaca na stwarzaniu sytuacji, w ktorych dzieci i mtodziez objawiaja aktywnosé¢
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i umiejgtno$¢ organizowania sobie zaje¢ wykraczajacych poza program ich co-
dziennych obowiazkow, a wystepujacych jako odregbne, wolne momenty dnia, ktore
nalezy sensownie zagospodarowac. W wolnym czasie dzieci i mtodziez maja takze
szans¢ na przejawianie wlasnej inicjatywy i1 samodzielno$ci. Niezmiernie istotnym
elementem pedagogicznych aspektow czasu wolnego jest rowniez budzenie §wiado-
mosci dziecka do rozumienia konieczno$ci samowychowania, samorealizacji
i stalego podnoszenia swoich umiejgtnosci oraz ich doskonalenia.

Dziecinstwo i mtodo$¢ to okresy, kiedy mtody cztowiek rosnie, rozwija sig i zdo-
bywa przede wszystkim nowe doswiadczenia. Dziecko rozpoczynajac nauke
w szkole uczy si¢ zrozumie¢ uczucia i potrzeby innych, ksztalci swoja osobowos¢
i probuje przystosowa¢ do istniejacych warunkow. W tym okresie dziecko
ksztattuje swoj system wartosci moralnych, ktorymi bedzie kierowato sig¢ do konca
zycia. Jest to rowniez okres wielu zmian zarbwno w wygladzie, jak i w zachowa-
niu, dlatego tez dzieci chca nasladowa¢ swoich réwiesnikow. Na tym etapie za-
chodza zmiany w wielu aspektach zycia. Zmiany te zaczynaja si¢ tuz po wstgpieniu
w mury szkoty. Dziecigce przyjaznie sa bardzo istotne w procesie dorastania, ponie-
waz buduja kontakty migdzyludzkie. Dzieci w ten sposob nabywaja umiejgtnosci
wejsScia w zycie spoteczne. Dzigki kontaktom z rowie$nikami staja si¢ pewnymi
siebie osobami, $mialymi, ale takze rozwijaja swoje poczucie humoru, negocjuja
oraz ucza si¢ kompromisu (Swiat czlowieka: encyklopedia, 2006, s. 196-197).

Dzieci i mtodziez szkolna nie potrafia same zorganizowac czasu wolnego w spo-
sob wlasciwy i spotecznie pozadany. Problem tkwi glownie w rodzinnych wzorcach
spedzania czasu wolnego. Rodzice bardzo czgsto nie ksztattuja potrzeb i nie utrwa-
laja nawykow aktywnego wypoczywania. Taki stan rzeczy wynika gtownie z braku
swiadomosci, ze poprzez ruch dziecko moze i powinno zdobywaé nowe umiejet-
nosci, uczy¢ si¢ stawiac sobie cele, podejmowac decyzje, a takze ocenia¢ swoje po-
stepy, poznawa¢ mozliwosci 1 umiej¢tnie eliminowac¢ wlasne stabosci.

Majac powyzsze na uwadze, ksztattowanie potrzeb i postawy do aktywnego spg-
dzania czasu wolnego bezwzglednie nalezy rozpoczaé juz w dziecinstwie, gdyz
umozliwi to prawidlowy rozwoj sprawnosci zarowno psychicznej, jak i fizycznej
mtodego czlowieka (Kielbasiewicz-Drozdowska, Siwinski (red.), 2001, s. 13).

2. Cel, metoda badan i materiat badawczy

Celem badan byta proba okreslenia zachowan rekreacyjnych mtodziezy szkolnej
na wsi, realizowanych w czasie wolnym. Badania miaty dostarczy¢ informacji
o ilosci czasu wolnego, jaki dzieci i mlodziez gimnazjalna maja do dyspozycji, co
najchetniej wowczas lubig robi¢, a takze, czy rodzice interesujq si¢ tym, jak ich
dziecko spedza swoj wolny czas.

W zwiazku z tym sformulowano nastgpujace pytania badawcze:

1. Czy badani uczniowie dysponuja czasem wolnym po wypehieniu obo-
wiazkow szkolnych i nauki w domu?
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2. 7 jaka czestotliwoscia uprawiaja sporty rekreacyjne?
3. Jakie formy spedzania czasu wolnego preferuja respondenci?
4. Czy rodzice interesuja si¢, w jaki sposob ich dzieci spedzaja czas wolny?

Procedura badawcza byta $cisle zwiazana z tematyka pracy i jej zatozeniami ba-
dawczymi, jak réwniez odmienng struktura i specyfika populacji, ktéra stanowili
uczniowie wybranej szkoly podstawowej oraz gimnazjum.

W pracy zastosowano, jako technike sondazu, ankiet¢ audytoryjna, ktora polega
na pisemnym wypetnieniu przez badanych specjalnie przygotowanych kwestiona-
riuszy. Narzedziem badawczym byt kwestionariusz ankiety, ktory jest podstawo-
wym narze¢dziem w metodach badania opinii, bedacym zbiorem pytan sformutowa-
nych w odpowiedni sposob, tak, aby respondenci udzielili odpowiedzi (Gotembski
(red.), 2002).

Badania przeprowadzono w szkole podstawowej oraz gimnazjum w Czancu,
w czerweu w 2009 roku. Ankietowani to uczniowie ostatniej, szostej klasy ksztatce-
nia podstawowego i trzeciej klasy gimnazjum. Badania ankietowe przeprowadzono
w czasie przerw w obowiazkowych zajeciach lekcyjnych. Ankietowanie nadzoro-
wane bylo osobiscie przez osobg badajaca. Badaniu poddano 92 uczniow. Uzyskany
podczas badan material empiryczny zostat poddany opracowaniu iloSciowemu.
Z ogotu badanych 52% stanowili chiopcy, natomiast 48% to dziewczgta. Mlodsza
kategori¢ respondentdw — uczniéow szkoty podstawowej (SP) reprezentowato 45%
ogobtu badanych, natomiast starszych ankietowanych — uczniow gimnazjum — 55%.

3. Wyniki badan

Analizg uzyskanych w toku badan danych rozpoczgto od ustalenia istnienia do-
datkowych obowiazkow, jakimi obarczeni sa respondenci, poza obowiazkiem
szkolnym oraz nauka w domu.

Tablica 1

Obowiazki respondentéw poza uczgszczaniem do szkoty i nauka w domu — wedhug typu szkoty (w %)

Typ szkoty Liczebno$¢ kategorii
Kategoria
odpowiedzi
Szkota Podstawowa Gimnazjum Szkota Podstawowa Gimnazjum
Tak 85,8 100
42 50

Nie 14,2 0
Razem 100 100 92

Zr6dto: opracowanie wlasne.
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Z tablicy 1 wynika, ze blisko 86% uczniow Szkoty Podstawowej oraz wszyscy
gimnazjalisci maja obowiazki pozaszkolne. Taka sytuacja z cala pewnoscia ma
Scisty zwiazek z zyciem w $srodowisku wiejskim respondentdéw i wiaze si¢ z dodat-
kowymi pracami w gospodarstwie rolnym.

Ze szczegotowych informacji wynika, ze 50% mlodszych respondentéw deklaru-
je pomoc w prowadzeniu domu, a 28% opieke nad mtodszym rodzenstwem. Inny
rodzaj obowiazkoéw wskazato okoto 40% ankietowanych. Dziewczgta najczgsciej
wymieniaty pomoc w ogrodzie i dodatkowe zajgcia, jak np. opieka i zajmowanie
si¢ zwierz¢tami domowymi. Chtopcy natomiast wskazywali, iz do ich obowiazkow
naleza: koszenie trawy, zajmowanie si¢ zwierzgtami domowymi, drobne prace do-
mowe, czy tez pomoc sasiadom.

Tablica 2

Czgstotliwo$¢ uprawiania sportu rekreacyjnego — wedtug typu szkoty i plci (w %)

Typ szkoty Liczebno$¢ kategorii
Kategoria . .
.. Szkota Podstawowa Gimnazjum Szkotla .
odpowiedzi Gimna-
Podsta- Zium
Dziewczgta | Chlopcy | Dziewczgta | Chlopcy wowa !
Tak, systematycznie 4,8 333 20 32
. 42 50
Tak, sporadycznie 33,3 14,3 4 12
Nie 4,8 9,5 28 4
92
Razem 100 100

Zr6dto: opracowanie wlasne.

Tablica 2 wskazuje, iz w przypadku Szkoty Podstawowej bardzo duza czgs¢ ba-
danych osob — 85,7% uprawia sport rekreacyjny systematycznie badz sporadycznie.
Majac na uwadze starszych respondentow dane nie sa juz tak optymistyczne, bo-
wiem taka odpowiedz zaznaczyto blisko 70% populacji. Brak pozalekcyjnej aktyw-
nosci fizycznej moze by¢ skutkiem trudnego dojazdu do miejsc prowadzonych za-
je¢, czy wrecz brak tychze. Mniejsze zainteresowanie aktywnos$cia fizyczna moze
wynika¢ roéwniez z tego, iz uczniowie przeznaczaja wolny czas na nauke.

Z danych zawartych w tablicy 3 wynika, ze uczniowie szkoty podstawowej naj-
czgsciej preferuja bierne formy spgdzania czasu wolnego — gr¢ na komputerze
47,5% (z czego 38% to chlopcy, 19% stanowia dziewczeta), oraz ogladanie TV
i stuchanie radia (38,3%), w tym 29% — chtopcy, za$ 23,8% to dziewczgta. Nieco
mniej, bo 30% ogotu preferuje towarzyskie spotkania z przyjaciéimi, jeszcze mniej
(23,8%) przebywanie lub wspdlny wyjazd z rodzina. Majac na uwadze czynne for-
my sportowo-rekreacyjne, jedynie co czwarty ankietowany (26,4%) deklaruje
uczestnictwo w tego typu zajeciach (w tym 24% to chtopcy, 4,8% — dziewczeta).
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Tablica 3
Preferowane formy spgdzania czasu wolnego przez uczniow szkoty podstawowej — wedtug ptci (w %)
Ple¢
Szkota Podstawowa Razem
Dziewczgta | Chiopcy
Przebywanie lub wspdlny wyjazd z rodzing 14,3 19 23,8
Towarzyskie spotkania z przyjaciotmi 23,8 14 30
Wyjscie do dyskoteki 4,8 14 9,4
Czytanie ksiazek, czasopism lub gazet 9,5 0 9,5
Ogladanie TV i stuchanie radia 23,8 29 38,3
Gra na komputerze 19 38 47,5
Uczestnictwo w imprezach organizowanych przez szkotg lub biblioteke 9,5 14 16,5
Spacerowanie bez celu po miescie 4.8 0 4.8
Uczestnictwo w zajgciach sportowych i rekreacyjnych 4,8 24 26,4
Uprawianie dziatki 0 9 9
Kino, teatr itp. 4.8 0 4.8
Imprezy organizowane przez Kosciot 0 0 0
Wyijscie w gronie przyjaciot 9,5 0 9,5
Inne, (jakie?) 0 9 9
Liczebnos¢ kategorii 18 24 42

U w aga: Dane procentowe nie sumujq si¢ do 100%, poniewaz badani mogli udzieli¢ wigcej niz
jedna odpowiedz.

Zr6dto: opracowanie wlasne.

Dane procentowe zawarte w tablicy 4 pokazuja, ze gimnazjaliSci wolny czas spg-
dzaja w sposoéb bierny, zwlaszcza na ogladaniu telewizji (25% og6hu) i grze na
komputerze (26%). Natomiast, podobny odsetek badanych uczniow (24%), spedza
swoj wolny czas w sposob aktywny. Wyniki pokazuja, ze 20% dziewczat i 28%
chlopcow znajduje jednak czas na regularne uprawianie aktywnych form sportowo-
-rekreacyjnych.

Wsrdd tzw. innych, sporadycznie uprawianych form spedzania czasu wolnego,
12% dziewczat i 16% chlopcow wskazato na uczgszczanie na basen, czy jazdg na
rowerze.
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Tablica 4

Preferowane formy spgdzania czasu wolnego przez uczniéw gimnazjum wedhug plci (w %)

Pte¢
Gimnazjum Razem
Dziewczgta | Chlopey
Przebywanie lub wspolny wyjazd z rodzing 4 4 4
Towarzyskie spotkania z przyjaciotmi 8 12 10
Wyjscie do dyskoteki 4 4 4
Czytanie ksiazek, czasopism lub gazet 8 8 8
Ogladanie TV i stuchanie radia 26 24 25
Gra na komputerze 20 32 26
Uczestnictwo w imprezach organizowanych przez szkolg lub biblioteke 8 4 6
Spacerowanie bez celu po miescie 8 16 12
Uczestnictwo w zajgciach sportowych i rekreacyjnych 20 28 24
Uprawianie dziatki 0 0 0
Kino, teatr itp. 4 8 6
Imprezy organizowane przez Koscidt 8 8 8
Wyjécie w gronie przyjaciot 4 8 6
Inne, (jakie?) 12 16 14
Liczebno$¢ kategorii 26 24 50

U w a ga: Udzialy procentowe nie sumujg si¢ do 100%, poniewaz ankietowani mogli udzieli¢ wig-
cej niz jedna odpowiedz.

Zr 6 dto: opracowanie wlasne.

Na pytanie o wizjg wypoczynku w przyszlosci, wigkszo$¢ ankietowanych chcia-
laby spedzac¢ czas wolny w sposob aktywny. Dziewczeta najczesciej podkreslaty
potrzebe kontaktu z przyjaciotmi, podrézowania po §wiecie, korzystania z roznora-
kich obiektow rekreacyjnych, oraz mozliwo$¢ spedzania tego czasu w gronie ro-
dzinnym. Chlopcy swoj czas najchgtniej przeznaczyliby na spotkania z rowie$nika-
mi, na przynalezno$¢ do klubow sportowych i rekreacyjnych, deklarowali takze
uprawianie sportow, takich jak ptywanie, nurkowanie czy snowboard. Uczniowie
obu plci wymienili rowniez wiele innych form aktywnego spedzania czasu wolnego
w przysztosci, ale rownie czesto deklarowali 1 bierne formy, jak ogladanie telewizji,
czy wypady do kina w gronie rodziny.

Informacje dotyczace zainteresowania si¢ rodzicow spgdzaniem wolnego czasu
przez ich dzieci ujgto w tablicy 5.
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Tablica 5
Zainteresowanie rodzicow sposobem spedzania czasu wolnego przez ich dzieci — wedtug typu szkoty
(w %)
Typ szkoty Liczebno$¢ kategorii
Kategoria odpowiedzi Szkota Podstawowa Gimnazjum Szkola .
Gimna-
Podsta- .
. . zjum
Dziewczgta | Chlopcy | Dziewczgta | Chlopcy wowa
Tak, zawsze 9,5 28,6 20 16
42 50
Tak, ale tylko od 144 19 24 28
czasu do czasu
Nie, raczej 1cl} to nie 19 9.5 3 4
interesuje 92
Razem 100 100

Zrd6dto: opracowanie wiasne.

Okazuje sig, ze 28,5% rodzicow ucznidéw mtodszych, tj. szkoly podstawowe;j
zupeie nie interesuje si¢ ich czasem wolnym, co powinno sktania¢ do glebszej re-
fleksji, majac na wzgledzie wartos¢ wychowawcza czasu wolnego. W gimnazjum
sytuacja przedstawia si¢ nieco lepiej, poniewaz jedynie 12% rodzicéw nie interesu-
je si¢ i nie kontroluje czasu wolnego swoich dzieci.

4. Podsumowanie i wnioski

Problematyka zwiazana z realizacja zachowan dzieci i mtodziezy w czasie wol-
nym stanowi wazny aspekt zycia zardéwno w perspektywie indywidualnej, jak
i zbiorowej. Wymiar wychowawczy i pedagogiczny czasu wolnego jest nie do prze-
cenienia w aktywnosci zyciowej mtodego pokolenia.

Analiza uzyskanego w toku badan wlasnych materialu zrédtowego na temat za-
chowan rekreacyjnych mtodziezy szkolnej na wsi realizowanych w czasie wolnym
pozwala na sformutowanie nastgpujacych wnioskow:

1. Wigkszo$¢ respondentow, bo az 85,8% ucznidow SP 1 100% gimnazjalistow
poza uczeszczaniem do szkoly i nauka w domu ma obowiazki domowe, a zatem
dysponuje niewielka ilo$cia czasu wolnego, ktory moze by¢ przeznaczony na roz-
woj wlasnych zainteresowan.

2. Sport rekreacyjny systematycznie lub sporadycznie uprawia 85,7% ucznidw
szkot podstawowych oraz 68% gimnazjalistow.

3. Sposrdd roznych form spedzania czasu wolnego badani uczniowie SP w wigk-
szosci preferuja bierne formy, tj. gre na komputerze (47,5%), ogladanie telewizji
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(38,3%). Analogicznie gimnazjum — 26% 1 25%. Mniejszy odsetek uczniow
(26,4%) oraz 24% gimnazjalistow uczestniczy systematycznie w zajeciach sporto-
wo-rekreacyjnych.

4. Badania pokazuja, ze zdecydowana wigkszo$¢ rodzicow zawsze, badz spora-
dycznie interesuje si¢ aktywnoscia wlasnych dzieci w czasie wolnym. Niepokojacy
jest jednak fakt, ze w przypadku mtodszych respondentow, uczniow SP, potrze-
bujacych wigkszej kontroli 1 wsparcia przy wyborze zajgé, 28,5% rodzicow nie in-
teresuje si¢ w ogodle sposobem spedzania czasu wolnego przez ich dzieci.
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Recreational Activities of Children and Young People
in the Rural Environment

Summary: 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.

Key words: leisure time, recreational activities, school children
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Zarzadzanie kadrami w turystyce

Stowa kluczowe: funkcja personalna, zarzadzanie zasobami ludzkimi, przedsigbiorstwo
turystyczne, controlling personalny

Streszczenie: W artykule okreslono istotg funkcji personalnej, oméwiono w sposob retro-
spektywny i prospektywny strukture, modele i praktyke zarzadzania zasobami ludzkimi w przed-
sigbiorstwie turystycznym. Podano réwniez opis zasadniczych funkcji personalnych takich, jak
rekrutacj¢ personelu, system oceniania, stabilizacj¢ zatogi, szkolenie i rozwoj pracownikow oraz
zasady 1 narzedzia controllingu personalnego. Scharakteryzowano takze metodyke badania oraz
szczegdtowe metody i techniki pomocne w realizacji wspomnianych funkcji.

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

W kazdej wspotczesnej organizacji mozna wskaza¢ zbidor metod i technik
zarzadzania, pomocnych w sprawnym jej funkcjonowaniu, czy wrecz nieodzow-
nych dla osiagania jej celow. Metody powszechnie stosowane okresla sig¢ jako funk-
cje zarzadzania. Najwazniejsze z nich zostaly opracowane i sformutowane przez
tworcow szkoty naukowego zarzadzania. F.W. Taylor, L. i F. Gilberths, H.L. Gantt,
K. Adamiecki zaliczali do nich m.in. planowanie, organizowanie, motywowanie
i kontrolg. Funkcje te byly wielokrotnie modyfikowane, rozszerzane przez repre-
zentantow pozniejszych szkot i nurtow zarzadzania.

Wsréd wspotczesnych metod, ktore rowniez urosty do rangi funkcji zarzadzania,
najczesciej wymienia si¢ budzetowanie oraz rachunek kosztow — korzysci, kom-
pleksowe zarzadzanie jakoscia (TQM), szczupte zarzadzanie eliminujace nieefek-
tywnos$¢ (lean management) oraz funkcje personalna (kadrowa) obejmujaca

* Prof. dr hab. Leszek Koziol — profesor zwyczajny, kierownik Katedry Zarzadzania, Matopolska
Wyzsza Szkota Ekonomiczna w Tarnowie.
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dziatania zwiazane z funkcjonowaniem ludzi w organizacji. Funkcja ta silnie rozwi-
jana w ubieglym wieku, wzbogacana przez narzgdzia i techniki nowoczesnego za-
rzadzania stala si¢ nie tylko nowoczesna nauka, praktyka zarzadzania, ale takze
sztuka — spelnia bowiem desygnaty sztuki, zwlaszcza w procesie panowania nad
roznorodnos$cia zachowan ludzi w procesie wytworczym.

Wraz ze zmiang podejscia do sprawowania funkcji personalnej zmieniano jej na-
zwe. Poczatkowo, tj. w erze industrialnej, okre§lano ja mianem gospodarowanie
(administrowanie) czynnikiem ludzkim, zarzadzanie personelem (kadrami), polity-
ka kadrowa (personalna, osobowa) i inne. P6zniej, tj. w potowie lat 80. ubieglego
wieku wprowadzono nowy termin human resources management (HRM), tj.
,,Zarzadzanie zasobami ludzkimi” (ZZL).

Podejmujac probe zdefiniowania zarzadzania zasobami ludzkimi trzeba wyjasnic
pojecie zasobu ludzkiego. Ot6z, nalezy przyjac, ze ludzie nie sa zasobem, lecz dys-
ponuja zasobem, ktory mozna okresli¢ jako ich potencjat pracy'. Zaséb ten ofero-
wany na rynku pracy stanowi podaz pracy. Wykorzystany w procesach pracy, czy
szerzej kwesti¢ t¢ ujmujac, w procesach biznesowych do generowania zysku, staje
si¢ kapitatem ludzkim i zarazem skladnikiem aktywow firmy (corporate assets),
obok kapitatu finansowego, urzadzen, licencji czy akcji.

W licznej juz i rozlegtlej literaturze, zarzadzanie zasobami ludzkimi definiuje sig
na roézne sposoby. Obok obszernych opisow mozna znalez¢ krotkie, niekiedy lapi-
darne charakterystyki tego zarzadzania, realizowanego w obszarze funkcji personal-
nej w przedsigbiorstwie.

Najczgsciej funkcja ta definiowana jest jako ,,zbior dziatan zwiazanych z ludzmi,
ukierunkowanych na osiaganie celow organizacji i zaspokajanie potrzeb (rozwdj)
pracownikow” (Listwan, 2006, s. 2).

W szerokim i zarazem ogdlnym ujeciu, podkreslajacym weztowe problemy
zarzadzania zasobami ludzkimi, okresla si¢ je jako koncepcj¢ zarzadzania w obsza-
rze funkcji personalnej przedsigbiorstw, w ktorej zasoby ludzkie postrzega si¢ jako
sktadnik aktywow firmy i zrodto konkurencyjnosci, postuluje si¢ strategiczng inte-
gracj¢ spraw personalnych ze sprawami biznesowymi, aktywna rolg kierownictwa
liniowego w rozwiazywaniu kwestii personalnych oraz wskazuje si¢ na potrzebe
ksztattowania kultury organizacyjnej, integracji procesow personalnych oraz budo-
wania zaangazowania pracownikow jako narzedzi osiagania celow (Pocztowski,
2008, s. 34).

Z kolei Armstrong podkresla, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi to strategiczne
i spojne podejscie do zarzadzania najcenniejszymi aktywami organizacji, to znaczy
zatrudnionymi w niej ludzmi, ktérzy indywidualnie i zbiorowo przyczyniaja si¢ do
osiagania celéw tej organizacji (Armstrong, 2005, s. 29).

" Do najwazniejszych sktadnikow zasobu ludzkiego (potencjatu pracy) naleza: wiedza, zdolnosci,

umiejgtnosei, postawy 1 wartosci, zdrowie oraz motywacja do pracy. Wymienione sktadniki okreslaja
jakos$¢ tego zasobu, natomiast jego ilo$ciowy wymiar ujmuje czas pracy.
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Ze swej strony proponujemy przyjecie nastepujacej definicji zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi w organizacji: zarzadzanie zasobami ludzkimi to proces i praktyka
zarzadzania oraz doradztwo w zakresie rekrutacji, stabilizacji i rozwoju zalo-
gi, ktore zdaniem menedzerow i konsultantow przyczynia si¢ do osiagnigcia ce-
16w organizacji w sytuacji wzrastajacej zlozonoSci otoczenia.

W swietle przytoczonej definicji podstawowymi zadaniami zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi sa: zapewnienie organizacji, w okreslonym miejscu i czasie, odpowied-
niej liczby pracownikow o wymaganych kwalifikacjach, stworzenie warunkow dla
ich stabilizacji i rozwoju, a wigc przygotowanie do spetniania nowych rol w przy-
sztosci, przestrzeganie obowiazujacych przepisow prawa, ochrony pracy, ubezpie-
czen, zasad wynikajacych ze stosunkow pracy krajowych i zagranicznych itp. oraz
— co najistotniejsze — efektywne wykorzystanie zatrudnionego personelu. W duzych
przedsigbiorstwach i instytucjach zadania te realizowane sa przez wyspecjalizowa-
ne dzialy, a nawet piony organizacyjne sktadajace si¢ z kilku dzialow. Krotko
moéwiac, duze organizacje maja specjalistow od zarzadzania zasobami ludzkimi
i dysponuja znacznymi $rodkami finansowymi, natomiast mate organizacje (do
20 etatowych pracownikow) nie dysponuja tego typu zasobami. Rozwiazywaniem
problemoéw z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi musza zatem zajmowaé si¢
wlasciciele tych organizacji oraz ich dyrektorzy i kierownicy. Jako kierownicy li-
niowi czesto majg oni szeroki zakres obowiazkow stuzbowych, niewystarczajace
kompetencje zarzadzania zasobami ludzkimi, dysponujac przy tym matym budze-
tem kadrowym. Inaczej kwesti¢ t¢ ujmujac male organizacje maja te same funkcje
zarzadzania zasobami ludzkimi co duze jednostki, lecz znaczaco ograniczone $rod-
ki. Mata firma — podobnie jak duza korporacja — musi pozyskiwac i stabilizowaé
utalentowang zatogg. Odpowiednio dobrana zatoga jest bowiem waznym kompo-
nentem modelu biznesu przedsigbiorstwa”. Dlatego dobry menedzer zarzadzania za-
sobami ludzkimi musi posiada¢ wiedze z zakresu prawa i innych regulacji instytu-
cjonalnych i stosunkow pracy, powinien zna¢ zasady i narzedzia zarzadzania oraz
umiejetnie wykorzysta¢ t¢ wiedz¢ do formutowania polityki, doskonalenia proce-
sow 1 praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi, co tatwiej powiedzie¢ niz zrobié,
zwlaszcza w matych organizacjach.

Zasoby ludzkie, do ktoérych przynalezy personel i kadra zarzadzajaca, odgrywaja
szczegoblna role w turystyce. Personel wystepuje na kazdym niemal etapie wytwarzania
i sprzedazy produktu turystycznego. Krotko méwiac, personel wytwarzajacy ustuge
staje si¢ czescia produktu turystycznego. Ta szczegdlna rola personelu w przedsigbior-
stwach turystycznych jest determinowana m.in. (Kornak, Rapacz, 2001, s. 195):

2 Model biznesu mozna okresli¢ jako wyobrazenie o pozadanych kierunkach rozwoju przedsie-
biorstwa (w tym strategii) i o uwarunkowaniach, w ktorych funkcjonuje. Model ten okresla, jak przed-
sigbiorstwo zarabia pieniadze i jak bedzie je zarabia¢ w przyszlosci, wykorzystujac w tym celu klu-
czowe komponenty danego biznesu takie przyktadowo, jak technologia wytwarzania, innowacyjno$é
produktu, relacje z klientami i innymi interesariuszami, struktura kosztow i model zyskownosci, konfi-
guracja fancucha wartosci, gtoéwni aktorzy: akcjonariusze, menedzerowie i pracownicy.
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— wspomnianym juz ustugowym charakterem dziatalno$ci w turystyce oraz sto-
sunkowo wysokimi — w relacji do innych sektoréw gospodarki — kosztami pracy,
czyli ich udziatem w kosztach ogotem,

— duzym wpltywem personelu na efektywnos¢ funkcjonowania przedsigbior-
stwa,

— zdolno$cia personelu (pracownikdéw) przedsigbiorstwa turystycznego do gene-
rowania innowacji (kreatywnos¢ pracownikow jest jednym z atutdéw organizacji,
chociaz wymaga wtasciwego wykorzystania),

— faktem, iz w turystyce dochodzi do interakcji miedzy personelem (ustugodaw-
cami) i klientami, ktéra ma zasadnicze znaczenie dla jakosci oferowanych ustug
oraz ksztaltowania korzystnego wizerunku przedsigbiorstwa w otoczeniu.

Personel odgrywa duza rolg nie tylko w tworzeniu produktu, ale rowniez w pro-
cesie jego sprzedazy.

Warto podkresli¢, ze kluczowym elementem sprzedazy ushug turystycznych jest
sprzedawca. Sprzedaza zajmuja si¢ w przedsigbiorstwie turystycznym nie tylko pra-
cownicy wykonawczy, ale rowniez ich przetozeni. To ich kontakt z klientem prowa-
dzi do zawarcia transakcji i przesadza o jej wartosci. Nieudany kontakt z ktoras
z tych 0s6b moze spowodowaé rezygnacje klienta z ustugi i skorzystanie z ushugi
zaktadu konkurencyjnego. Wskazuje to na duze znaczenie umiejgtnosci i predyspo-
zycji 0sOb zajmujacych si¢ sprzedaza, pracujacych w bezposrednim kontakcie
z klientem (Turkowski, 2010, s. 241). Krotko méwiac, zarzadzanie kadrami bywa
w przedsigbiorstwach turystycznych wazniejsze niz w innych branzach. Powszech-
nie znane jest zjawisko powracania klientéw calymi latami (dziesigcioleciami) do
tych samych miejsc (hoteli, restauracji) i korzystanie z tych samych przewoznikow
1 biur podroézy. O takich zachowaniach decyduja przede wszystkim kontakty z ludz-
mi. W branzy turystycznej nawet pojedyncze incydenty migdzy turysta a pracowni-
kiem moga zniweczy¢ budowany latami kontakt (Sarnowski, Kirejczyk, 2007,
s. 159).

W dalszej czesci rozdziatu przedstawiono opis wspomnianych, weztowych ob-
szardw zadaniowych zarzadzania zasobami ludzkimi, ze zwrdceniem uwagi szcze-
g6lnie na procesy kadrowe.

2. Wspotczesne modele zarzadzania zasobami ludzkimi

Od poczatku lat osiemdziesiatych XX wieku stopniowo zmienia si¢ podejscie do
realizacji funkcji personalnej w organizacji. W miejsce dziatan o charakterze opera-
cyjnym i rutynowym, ograniczonym do rozpatrywania biezacych spraw kadrowych
pojawia si¢ podejscie traktujace funkcje personalng w sposob bardziej komplekso-
wy 1 dlugofalowy. Ta zmiana wywotana zostata wieloma czynnikami: tempem prze-
obrazen w otoczeniu firmy, wzrastajaca konkurencja, wyrafinowanymi technologia-
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mi produkcji oraz rozwojem gospodarki opartej na wiedzy, wysokimi kosztami
pracy, wzrastajacym poziomem wyksztalcenia i aspiracji pracownikow i inne’.

W tych warunkach organizacje musiaty znalez¢ inny sposob podejmowania de-
cyzji kadrowych i oddziatywania na ludzi, aby pozyska¢ ich dla realizacji celow fir-
my. Nowe nastawienie do funkcji personalnej znalazto wyraz w terminologii z tego
zakresu. W krajach anglosaskich, gdzie te zmiany nastapity najwcze$niej uzywa si¢
terminu zarzadzanie zasobami ludzkimi (human resources management). W ostat-
niej dekadzie XX wieku dla podkreslenia nowej jakosci dodaje si¢ czgsto do tego
pojecia przymiotnik ,,strategiczny”, co oznacza, ze zasoby ludzkie staja si¢ zasobem
strategicznym w danej organizacji, jezeli sa one:

— cenne: co wyraza wysoki poziom kwalifikacji pracownikéw, ktére umozli-
wiaja wytwarzanie niepowtarzalnych produktow i ustug, przynoszacych unikatowa
wartos¢ uzytkowa dla klientow organizacji,

— trudne do imitacji, czyli w mniejszym stopniu dostgpne dla organizacji kon-
kurencyjnych.

Dysponowanie przez organizacje zasobami ludzkimi o wymienionych cechach
przesadza o strategicznym podejsciu do zarzadzania zasobami ludzkimi, ktoére moz-
na okresli¢ jako zbior dlugookresowych dziatan dotyczacych przygotowania
i wdrozenia strategii personalnej w celu wsparcia zadan firmy zwiazanych z uzy-
skaniem przez nia przewagi konkurencyjne;j.

Wsrdod licznych, wspotczesnych modeli zarzadzania zasobami ludzkimi na
szczegoOlna uwage zastuguja matching model, koncepcja opracowana na Uniwersy-
tecie Michigan oraz map of the HRM territory, koncepcja przygotowana na Uniwer-
sytecie Harvarda. Warto rowniez przytoczy¢ inne, interesujace rozwiazania tego
typu, a mianowicie model Schulera, model kapitatu ludzkiego, czy koncepcje Hu-
man Capital Advantage (HCA) oraz Human Process Advantage (HPA), opracowa-
ne z mys$la o przedsigbiorstwach opartych na wiedzy (knowledge — intensive firms).

W modelu Michigan nadrzedna rol¢ przyznano strategii przedsigbiorstwa,
a zarzadzanie zasobami ludzkimi i strukture potraktowano jako wynikajace ze stra-
tegii. Wskazano na istnienie cyklu zasobow ludzkich, ktéry zazwyczaj obejmuje na-
stepujace dzialania: dobdr pracownikdw, oceng efektow pracy, wynagradzanie oraz
szkolenie i rozwdj, zwlaszcza najlepszych pracownikoéw (zob. rys. 1).

Jak wspomniano zar6wno wymienione funkcje personalne, tj. elementy cyklu,
jak 1 struktura organizacyjna w swej istocie, powinny wynikac¢ ze strategii firmy
1 wspiera¢ ja. Przedmiot i zakres badan zarzadzania zasobami ludzkimi w tym ujg-
ciu obejmowal gtéwnie mechanizmy wewngtrzne. Mniej uwagi po$wigcono ze-

3 Gwaltowny wzrost konkurencji w wymiarze miedzynarodowym wiaze si¢ m.in. z tym, ze kapitat
inwestowany jest tam, gdzie koszty sa niskie, zwtaszcza koszty pracy. Koszty te zwigkszane sa nie tyl-
ko przez realne wysokie place, sktadki na ubezpieczenia spoleczne, czy wysokie podatki od wynagro-
dzen, lecz takze tam, gdzie formy zatrudnienia i organizacji czasu pracy gwarantuja stabilne warunki
platnego zatrudnienia rowniez w sytuacji braku zapotrzebowania na pracg oraz wysokie putapy ochro-
ny uprawnien pracowniczych, niezaleznie od sytuacji na rynku.
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> Wynagrodzenie

Zarzadzanie przez Efekty

Dobor » efekty

Rozwdj

Rys. 1. Cykl zasobow ludzkich
Z16d1to: Fomburn, Tichy, Devanna, 1984, podaj¢ za: Pocztowski, 2008, s. 24.

wnetrznym determinantom wynikajacym z otoczenia organizacji. W duzej mierze
nawiazuje on (model Michigan) do modelu tradycyjnego, stad mozna uznaé¢ go za
rozwigzanie posrednie migdzy tradycyjnym modelem funkcji personalnej a wspot-
czesnymi koncepcjami zarzadzania zasobami ludzkimi.

Zdaniem przedstawicieli szkoty harwardzkiej zarzadzanie zasobami ludzkimi
obejmuje wszystkie decyzje i dziatania menedzerskie, majace wpltyw na charakter
relacji migdzy organizacja a zatrudnionymi w niej pracownikami. Model ten opiera
si¢ na przekonaniu, ze w przypadku dziatan z zakresu zarzadzania zasobami ludzki-
mi trzeba stosowac¢ dlugofalowa (strategiczna) perspektywe; pracownikow — ich
kompetencje — uzna¢ za potencjalne aktywa organizacji, a nie jedynie za koszty
zmienne; wreszcie dyrekcja powinna stworzy¢ filozofi¢ zarzadzania zasobami ludz-
kimi. Wizja ta powinna opiera¢ si¢ na nastepujacych zasadach:

— podmiotem zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji sa kierownicy linio-
wi, a nie jak sadzono jedynie naczelne kierownictwo i dzial spraw personalnych,

— wazne jest zaangazowanie pracownikow w sprawy firmy, m.in. przez rozwdj
partycypacji i doskonalenie zawodowe pracownikow oraz

— usprawnianie systemu motywowania i systemow pracy.

W zakonczeniu omawiania wspomnianego modelu nalezy podkreslic, ze
nawiazuje on i zarazem eksponuje koncepcje¢ interesariuszy (stakeholders). Wpraw-
dzie do gospodarki interesariuszy jeszcze daleka droga, niemniej jednak warto
przywola¢ jej mysl przewodnia, ktora podkresla, ze zasadnicza przestanka rozwoju
firmy teraz i w przysztosci jest stworzenie harmonijnej, partnerskiej wspotpracy
1 wspoldziatania z jej interesariuszami i to nie tylko wewngtrznymi, do ktérych
przynalezy personel, ale rowniez zewngtrznymi takimi, jak akcjonariusze, wazni
odbiorcy i1 dostawcy, banki itp.
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Grupy interesow: ¢
Akcjonariusze
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Pracownicy
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Zwiazki zawodowe zakresu ZZL.: dotyczace ZL: dlugofalowe:
Partycypacja Zaangazowanie Zadowolenie
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Systemy pracy Dobrobyt ogotu
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Strategia i warunki
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Technologia
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A

Rys. 2. Harvardzki model zarzadzania zasobami ludzkimi

Zrb6dto: Beer, Spector, Lawrence, Quinn Mills, Walton, 1984.

Autorem modelu powiazan migdzy zarzadzaniem zasobami ludzkimi a wynika-
mi firmy byt D.E. Guest i jego wspolpracownicy. Przyjeto w nim zalozenie, ze
istotnymi czynnikami motywacji pracy sa elementy zarzadzania zasobami ludzkimi,
przy czym szczegdlng uwage zwrdcono na rekrutacje i selekcje, szkolenie i rozwdj,
systemy wynagradzania, warunki pracy i partycypacj¢ pracownikéw. Duza wage
przywiazano do poszukiwania i budowy dobrych praktyk zapewniajacych wysoka
elastyczno$¢ pracy, zaangazowanie pracownikow oraz podniesienie ich kompeten-
cji. Z kolei zjawiska te i procesy, jako efekty dziatan zarzadzania zasobami ludzki-
mi, determinuja jako$¢ i produktywno$¢ organizacji, a w ostatecznym rachunku
wplywaja na jej wyniki finansowe.

Warto doda¢, ze personel firmy turystycznej moze okazaé si¢ wazng determi-
nanta przewagi konkurencyjnej firmy, co wynika z ustugowego charakteru dziatal-
nos$ci w turystyce, z wysokiego udziatu kosztoéw pracy w kosztach ogdtem, ze
szczegolnie duzego wptywu personelu na sprawnos¢ i skutecznos¢ funkcjonowania
przedsigbiorstwa oraz ze zdolnosci personelu do generowania innowacji rozwoju
kompetencji i kapitatu intelektualnego w organizacji turystycznej (Panasiuk (red.),
2006, s. 146).

Model Schulera oparty na procesach, moze by¢ przyktadem podejscia proceso-
wego w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Najogdlniej biorac w podejsciu tym funk-
cjonowanie organizacji mozna przedstawi¢ w postaci wiazki kilkudziesigciu proce-
sOw, poczynajac od procesu formulowania strategii az po jej implementacje, a ta
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Strategia Efektywnosé ZZL Jakosé
przedsigbiorstwa towarow

y \ i ustug
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Kompetencja Wyniki
Zaangazowanie finansowe
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Strategia ZZL > Wydajnos¢

Rys. 3. Model powiazan migdzy zarzadzaniem zasobami ludzkimi a wynikami organizacji

Z16d1o: Guest, Micie, Sheehan, Metochi, 2000.

z kolei w swym zakresie obejmuje procesy B + R i procesy zaopatrzenia na poczat-
ku, a na koncu procesy obstugi klienta. Ta swoista ,,mapa proceséw” zawiera pro-
cesy podstawowe (tworzace warto$¢), procesy pomocnicze (wspierajace procesy
podstawowe) i procesy zbedne. Procesy zarzadzania zasobami ludzkimi moga oka-
za¢ si¢ procesami podstawowymi, np. tworzenie i sprzedaz produktu, proces infor-
macji, czgsciej jednak procesy kadrowe sa procesami pomocniczymi takimi
przyktadowo, jak proces rekrutacji, szkolenia i rozwoju pracownikdéw, czy wreszcie
procesy zarzadzania zasobami ludzkimi moga okaza¢ si¢ procesami zbednymi (np.
nadmierny, $cisty nadzér i kontrola, czgsta przebudowa planow i projektow), ktore
nalezatoby eliminowac.

W prezentowanej koncepcji pierwotna jest strategia organizacji, a w szczegol-
no$ci jej misja i wizja oraz cele strategiczne. W oparciu o nie przygotowywane sa
1 podejmowane etapowo dziatania z zakresu strategicznego zarzadzania kadrami,
poczawszy od okreslenia filozofii zasoboéw ludzkich, poprzez opracowanie strategii
personalnej, az po procesy i praktyki personalne.

W modelu tym, podobnie jak w innych przedstawionych modelach zarzadzania
zasobami ludzkimi, problemem jest sformutowanie strategii personalnych. W sytu-
acji burzliwego otoczenia wiele firm, nawet duzych, nie ma sformutowanej, skon-
kretyzowanej strategii ogolnej, stanowiacej podstawg strategii zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi. Sa i inne wzgledy, ktore utrudniaja implementacje wymienionych
koncepcji, chocby takie, jak problemy zwiazane z operacjonalizacja, czy praktyczna
realizacja zasad zarzadzania zasobami ludzkimi, pomiarem proceséw kadrowych,
oceng ich efektywnosci, dylematem krotkookresowego i dlugookresowego hory-
zontu decyzji dotyczacych rozwoju kadr i inne.



Zarzqdzanie kadrami w turystyce 167

Przedstawione modele zarzadzania zasobami ludzkimi maja wiele wspdlnych
cech. Jedna z nich to strategiczne myslenie i dziatanie w zakresie szkolenia i roz-
woju pracownikéw. W pelni wykorzystywany jest wigc jeden z modeli praktyki ka-
drowej, a mianowicie model kapitatu ludzkiego. Opiera si¢ on na zatozeniu, iz
cztowiek uczy sig i zmienia przez cale zycie — jest to nie tylko naturalna potrzeba,
ale i bodziec mobilizujacy do dzialania. Model ten uwzglednia i1 ksztattuje kulture
organizacyjna oparta na lojalnosci, zaangazowaniu i wspolpracy. Pracownicy sa
przyjmowani do pracy z mysla o dlugookresowym ich zatrudnieniu (Kornak, Ra-
pacz, 2001, s. 197). W tym ujgciu personel traktuje si¢ jako cenny zasob, w ktory
nalezy inwestowac, rozwijaé, a firme traktowac jako organizacj¢ uczaca sig. Tg
praktyke kadrowa realizuje si¢ w duzych korporacjach, zwlaszcza w systemach, czy
sieciach przedsigbiorstw, gdzie dba si¢ o dobra reputacje i przestrzega wysokich
standardéw jakos$ci swiadczonych ushug. Zastosowanie modelu kapitatu ludzkiego
pozwala wyksztalci¢ kulturg¢ organizacyjng oparta na takich wartosciach, jak lojal-
nos¢, rzetelnosé, wysoka jakos¢ pracy, internacjonalizacja celow organizacyjnych,
zapewnienie pracownikowi potrzeby bezpieczefistwa pracy (bezpieczenstwa ekono-
micznego).

Innym, diametralnie odmiennym modelem polityki kadrowej jest model sita.
Przyjeto w nim zatozenie, ze pracownik jest istota w duzej mierze uksztattowana
i trudno go zmieni¢. Nalezy zatem w procesie rekrutacji wybiera¢ pracownikow
najlepszych, a wigc takich, ktérych kwalifikacje odpowiadaja wymogom stanowi-
ska pracy. W modelu tym przyjgto rowniez tezg, zgodnie z ktora pracownicy kon-
kuruja o prac¢ migdzy soba, co zmusza ich do podnoszenia swoich kwalifikacji, do
dbania o wilasny rozwoj.

Pracownicy sa systematycznie oceniani, a najlepsi sa awansowani, stabsi za$
stopniowo eliminowani — zastgpowani nowymi pracownikami. Zwolennicy tego
modelu podkreslaja, ze zapewnia on firmie odpowiednich (najlepszych) pracowni-
kow, stymuluje wzrost wydajnosci pracy, a przez to prowadzi do obnizki kosztow,
zwlaszcza kosztow pracy, cho¢ z drugiej strony nie daje gwarancji poprawy jakos$ci
wytwarzanych dobr czy ustug.

W turystyce model sita stosowany jest w tych firmach, w ktorych przyjgto stra-
tegi¢ konkurowania na gruncie kosztow i cen, jak réwniez w tych jednostkach,
w ktorych obserwuje si¢ wysoki udzial kosztow pracy w kosztach ogétem. Z tych
wlasnie wzgledow ten model polityki kadrowej jest stosowany w placowkach hand-
lowych i gastronomicznych, zwtaszcza w matych i $rednich.

Ostatnio wiele dyskutuje si¢ 1 pisze na temat znaczenia wiedzy w rozwoju orga-
nizacji, podkreslajac przy tym kluczowa rol¢ pracownikow wiedzy (knowledge
workers), zwtaszcza w firmach opartych na wiedzy (knowledge — intensive firms).
Wiedza w tego typu organizacjach jest zasadniczym czynnikiem wytworczym i pro-
duktem zarazem. Swiadcza one ustugi projektowe, doradcze — w sposob profesjo-
nalny rozwiazujac problemy klientow, wykorzystujac w tym celu wiedzg pracowni-
kow.
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Wiedza wykorzystywana jest rowniez w tradycyjnych sektorach gospodarki.
Warto dodaé, ze proces wytworczy kazdej niemal organizacji zawiera pewien po-
ziom wiedzy. W bankowosci i finansach, edukacji, przemysle farmaceutycznym, tu-
rystyce i innych branzach wskaza¢ mozna procesy pracy, w ktorych wiedza jest do-
minujacym elementem (knowledge based work). W tej sytuacji pojawiaja si¢ nowe
zadania, nie znane dotad problemy polityki i praktyki zarzadzania, oczywiscie po-
dejmowane sa proby ich rozwiazania. Jak pozyskac najlepszych pracownikéw, za-
pewni¢ ich stabilizacj¢ i rozwoj oraz przede wszystkim, jak nalezycie wykorzystac
ich talenty, to sa konkretne problemy zarzadzania zasobami ludzkimi w nowoczes-
nych organizacjach.

Wsrdd pojawiajacych sig ostatnio nowych pomystéw na zarzadzanie zasobami
ludzkimi w nowoczesnych organizacjach interesujace i warte przedstawienia sa
propozycje Alvessona (Clegg, Kornberger, Pitsis, 2008, s. 185-186). Jedna z nich
Human Capital Adventage (HCA) wskazuje na korzysci dla organizacji, jakie wyni-
kaja z zatrudnienia ludzi utalentowanych. Wymaga to jednak duzego wysitku orga-
nizacyjnego i znacznych naktadow na rekrutacje, selekcje¢ i stabilizacje zatogi
o wyjatkowych kompetencjach.

W drugiej koncepcji Human Process Advantage (HPA) autor nawiazuje do po-
dejscia procesowego, proponujac jednoczesne projektowanie stanowisk pracy i pro-
cesOW po to, aby osiagnac efekt synergii migdzy ludZzmi i procesami, jak rowniez
w celu stworzenia wysokiej jakosci procesoéw, trudnych do imitacji, np. system
wspotpracy miedzy jednostkami organizacyjnymi. W swej koncepcji Alvesson
Zwraca uwage raczej na procesy przynoszace korzysci, niz na rezultaty wynikajace
z wykorzystania wiedzy pracownikow.

W zakonczeniu omawiania modeli i strategii zarzadzania zasobami ludzkimi
w organizacji warto przytoczy¢ opinie specjalistow, ktorzy twierdza, ze kolejne sta-
dium rozwoju spoteczenstwa, to spoteczenstwo oparte na wiedzy i emocjach
(knowledge and emotions based society). Wobec tego w przysztych modelach
zarzadzania zasobami ludzkimi nalezatoby ujaé rowniez takie elementy kwalifikacji
pracownikow, jak poziom inteligencji emocjonalnej, umiejgtnos¢ komunikowania
sig, altruizm, empatia i wzajemne zrozumienie pracownikoéw (Clegg, Kornberger,
Pitsis, 2009, s. 187).

3. Funkcje zarzadzania zasobami ludzkimi

Wspolczesny rynek turystyczny staje si¢ coraz bardziej rynkiem globalnym. Jego
znamienng cechg jest to, ze od strony oferentéw zdominowany jest przez duze fir-
my, ktore konkuruja z jednej strony migdzy soba, a z drugiej z lokalnymi i regional-
nymi oferentami ustug. Globalizacja, jako szczegdlna odmiana internacjonalizacji,
dotyczy stanu myslenia i dzialania firm, opartego na $wiatowej perspektywie, inte-
grujac w jeden system klientéw, zasoby, technologi¢ wytwarzania, koszty, uktady
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kooperacyjne i alianse konkurentow. Tym samym globalizacja zmienia skalg
wspoétdziatania i konkurencji, wymusza tozenie $rodkow na prace badawczo-
-rozwojowe, stymuluje kierownictwo firm do doskonalenia organizacji przedsig-
biorstwa, rozwoju kadry, kreowania postepu we wszystkich dziedzinach dziatalnos-
ci. Krotko moéwiac, globalizacja interpretowana jest jako koncepcja i praktyczne
podejscie w zarzadzaniu, ktérego wyroznikiem jest postrzeganie swiata jako jedne-
go rynku, standaryzacja wyrobow i ustug w skali §wiatowej oraz jednolito$¢ praw-
na, monetarna i organizacyjna (Stabryta, 2006, s. 287-288).

W praktyce gospodarczej turystyki istnieje poglad, ze sukces mozna osiagnaé nie
tylko przez globalizacjg, ale rowniez przez wybor strategii koncentracji dzialan na
wybranym rynku krajowym lub zagranicznym, albo zajgcie precyzyjnie okreslonej
niszy na danym rynku. Wiele matych obiektow turystycznych, zwlaszcza hotelar-
skich, funkcjonuje w oparciu o nisze rynkowe.

Jednym z przejawow globalizacji jest tworzenie 1 rozwdj mig¢dzynarodowych
fancuchow i systemow hotelowych, ktore ,,okresla si¢ mianem organizacji o charak-
terze gospodarczym majace na celu ochrong interesow zrzeszonych hoteli, poprawe
efektywnosci ich funkcjonowania, poprzez koncentracj¢ srodkow, specjalizacje
oraz ujednolicenie charakteru i zakresu dzialalnosci. Organizacje te wiaza dziatal-
no$¢ hoteli i jednostek gospodarczych z innych dziedzin, jak transport, gastrono-
mia, baza podrdzy, itp.

Miedzynarodowe przedsigbiorstwa turystyczne, a w tym rowniez migdzynarodo-
we systemy hotelowe, sa zréodlem postepu technicznego i organizacyjnego. Na
bazie informatycznych systemow wprowadzilty nowoczesne systemy rezerwacji,
skuteczne metody marketingowe, efektywne systemy nadzoru nad jakos$cia $wiad-
czonych ustug oraz innowacyjne metody organizacji pracy i zarzadzania kadrami —
ze zwroceniem uwagi szczegdlnie na dobdr pracownikdéw oraz ich szkolenie i roz-
wj.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacji sprowadza si¢ glownie do podej-
mowania decyzji kierowniczych i realizacji spojnych dziatan, zmierzajacych do za-
pewnienia jej niezbednego personelu w wymiarze iloSciowym i jako$ciowym,
w okre$lonym miejscu i czasie oraz do racjonalnego wykorzystania tego personelu
zgodnie z misjq i celem organizacji. Dziatania te skoncentrowane na realizacji pro-
gramow, doskonaleniu procedur, zasad i narzgdzi, przyczyniaja si¢ do spenienia
licznych podfunkcji personalnych zwanych réwniez obszarami zadaniowymi®.

Nizej podano ogdlna charakterystyke badanych funkcji personalnych wraz z wy-
szczegdlnieniem zasad i narzedzi zapewniajacych realizacj¢ kazdej z nich.

Przez rekrutacje personelu rozumie si¢ ogoét dzialan zmierzajacych do zapewnie-
nia instytucji pracownikow, w celu pokrycia potrzeb personalnych. Szeroko rozu-
miana rekrutacja obejmuje nastepujace etapy: nabor, dobodr i adaptacje do pracy.
Celem naboru jest zebranie odpowiedniej liczby kandydatéw do pracy. Natomiast

* Zagadnienia te oméwiono szerzej, ze zwroceniem uwagi szczegolnie na ksztattowanie potencjatu
pracy w: Koziot, 2008.
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celem doboru jest wyselekcjonowanie z krggu kandydatow osob, ktore najlepiej od-
powiadaja wymogom stanowisk pracy. Z kolei wprowadzenie zatrudnionych juz
pracownikéw na stanowiska pracy i wtaczenie ich w proces pracy okresla si¢ mia-
nem adaptacji zawodowej 1 spoteczne;j.

Narzedziami rekrutacji personelu sa:

— analiza pracy stanowisk organizacyjnych oraz sporzadzenie kart opisu stano-
wisk pracy,

— okreslenie profilu pracownika i wymogow kwalifikacyjnych na stanowisku
pracy,

— opracowanie metody oceny kwalifikacji kandydatow do pracy,

— formalny opis procedury selekcji,

— opracowanie programu adaptacji.

Podstawowym narz¢dziem zarzadzania zasobami ludzkimi jest analiza pracy,
ktora w swym zakresie obejmuje badanie czynnosci i stosowanych metod pracy na
poszczegdlnych stanowiskach pracy, identyfikacje powiazan z innymi stanowiska-
mi pracy, warunkéw pracy i inne. Rezultaty analizy pracy (tj. zebrane informacje)
wykorzystywane sa do rozwigzywania wielu probleméw kadrowych, m.in. stano-
wig one podstawe dla sporzadzenia opisu stanowiska pracy oraz do okreslenia wy-
magan kwalifikacyjnych o0sob przewidzianych do zatrudnienia na tych stanowi-
skach (zob. tabl. 1). Wymagania te czgsto prezentowane sa w postaci profilu
kompetencji’ (zob. rys. 4).

W ramach procesu rekrutacji wymieni¢ mozna naboér kandydatéw do pracy pole-
gajacy na dotarciu do zainteresowanych osob z informacja o wolnym miejscu pracy,
jak réwniez zachgcenie tych osob do zlozenia swojej oferty. Po zebraniu ofert od
kandydatow nastgpuje kolejny etap rekrutacji, okreslany doborem lub selekcja.
W etapie tym organizacja z grona osOb ubiegajacych si¢ o pracg wybiera t¢ osobg,
ktora w najwyzszym stopniu spelnia wymagane kryteria. Schemat selekcji przedsta-
wiono na rysunku 4.

Ostatnim etapem rekrutacji jest adaptacja do pracy. W matych przedsigbior-
stwach (pensjonatach, lokalach gastronomicznych) praca zawodowa najcze¢sciej za-
czyna si¢ od wykonywania najprostszych zadan, np. prac porzadkowych. W duzych
przedsigbiorstwach (sieciach hoteli, u globalnych przewoznikéw itd.) czgsto dla
pracownikéw przyjmowanych do pracy, zwlaszcza z niewielkim doswiadczeniem
zawodowym, przygotowuje si¢ programy adaptacji zawodowej. Robi si¢ tak dla
maksymalnego skrocenia czasu osiagnigcia przez nich pelnej wydajnosci pracy oraz
zmniejszenia fluktuacji kadr, szczegolnie wysokiej w przypadku pracownikow
nowo przyjmowanych (Sarnowski, Kirejezyk, 2007, s. 169).

> Przez kompetencje rozumie si¢ przymioty czlowieka, stanowiace elementy pracy, tworzace
zwiazek przyczynowo-skutkowy z osiaganymi przez niego efektami pracy. Niekiedy podaje si¢ row-
niez obszary pracy, w ktorych jednostka jest lub powinna by¢ kompetentna.
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Tablica 1

Przyktadowy opis stanowiska pracy dyrektora do spraw personalnych

—_

. Identyfikacja stanowiska pracy.

2. Ogolna charakterystyka wykonywanej pracy. Celem pracy jest sprawowanie nadzoru nad reali-
zacja polityki personalnej w spolce, koordynowanie dziatan w sferze zatrudnienia, obej-
mujacych realizacjg programow strategicznych i wdrazanie procedur administracyjnych.

3. Zaleznos¢ stuzbowa.

3.1. Podlega zarzadowi.

3.2. Sprawuje nadzor nad pracownikami pionu zasoboéw ludzkich.

3.3. Wspdlpracuje z kierownikami komoérek liniowych ze zwiazkami zawodowymi oraz z fir-
mami i instytucjami zewngtrznymi krajowymi i zagranicznymi.

4. Zakres obowiazkow:

4.1. Kierowanie praca podlegtego pionu.

4.2. Planowanie i kontrola realizacji budzetu zasobow ludzkich.

4.3. Monitorowanie poziomu i struktury zatrudnienia w firmie.

4.4. Organizowanie procesow personalnych, w tym: rekrutacji, rozwoju, oceniania i wynagra-
dzania personelu.

4.5. Nadzorowanie przestrzegania przez pracownikoéw firmy dyscypliny stuzbowe;j,

4.6. Inicjowanie dziatan wspierajacych realizacjg strategii firmy.

5. Wymagane kwalifikacje.

5.1. Wyksztatcenie: wyzsze ekonomiczne lub prawnicze.

5.2. Doswiadczenie: praca na stanowisku kierowniczym w dziale personalnym lub w firmie do-
radztwa personalnego.

5.3. Predyspozycje: tatwos¢ kontaktow z ludzmi, komunikowania si¢, odpornos¢ na stres, od-
powiedzialno$¢, wiarygodnos¢, tworcze myslenie.

5.4. Trening specjalistyczny: prowadzenie negocjacji, zarzadzanie projektem, zarzadzanie
zmiana, znajomos¢ jezykow obcych.

6. Warunki pracy. Stanowisko pracy jest zlokalizowane w dobrze wyposazonym budynku biuro-

wym. Ewentualne uciazliwosci moga by¢ zwiazane z uzytkowaniem komputera, wystgpowa-

niem czynnikdw stresogennych oraz oczekiwana dyscyplinarnoscia.

Zr6dto: opracowanie wlasne.

Waznym zadaniem niemal kazdego menedzera jest utrzymanie i stabilizacja per-
sonelu, szerzej kwestig t¢ ujmujac istotna jego funkcja jest sterowanie ruchliwoscia
pracownicza. Polega ono na regulowaniu procesu przyje¢ i zwolnien pracownikoéw
za pomoca odpowiednio skonstruowanych umow o pracg, systemoéw czasu pracy,
systemOw wynagradzania i form ptacowych, czy wreszcie realizacji programow
adaptacji, oceniania pracownikow, szkolenia i rozwoju personelu oraz przemiesz-
czania i zwalniania pracownikdéw. Stosowanie wymienionych, elastycznych form
zatrudnienia i1 czasu pracy nabiera coraz wigkszego znaczenia, gtownie ze wzgledu
na szybkie tempo zmian w otoczeniu organizacji’.

S Rynki zbytu staja si¢ coraz mniej stabilne, a zréznicowana klientela przestaje by¢ wierna okres-
lonym producentom 1i instytucjom handlowym: utrzymanie si¢ na rynku wymaga szybkiego reagowa-
nia na ujawniajacy si¢ lub przewidywany popyt, co przemawia za poszukiwaniem nowych form ela-
stycznych organizacji pracy.
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Zbioér kandydatow
Kompletowanie CV i podan

4
Odsiew

v

Rozmowa wstgpna

v

Testy

v

Odsiew, rezygnacja kandydata

y

Rozmowa poglebiona

v

| Badania lekarskie

v

Decyzja o zatrudnieniu (podjgciu
pracy)

Rys. 4. Schemat procedury selekcji kandydatow do pracy

Zr6dto: opracowanie wlasne.

Istotnym narzedziem realizacji funkcji personalnej jest ocenianie pracownikow.
Funkcje t¢ mozna okresli¢ jako wyrazony w formie ustnej lub pisemnej proces war-
toSciowania ich postaw, cech osobowych, zachowan oraz poziomu wykonania za-
dan. Natomiast system oceniania pracownikow zwykle bywa ujmowany jako celo-
wo dobrany i zorganizowany zbidr elementdéw takich, jak: cele oceniania, zasady,
podmiot i przedmiot oceniania, kryteria ocen oraz metody i techniki oceniania.

Oceny podwtadnych dokonuje przetozony w ramach speilniania przez niego
funkcji kontrolnej i motywacyjnej. Nadto oceny te stanowia podstawe ksztaltowa-
nia potencjalu pracy pracownika i innych elementéw polityki personalnej takich,
jak szkolenie, przemieszczanie, wynagrodzenie pracownikow.

Powszechnie stosowanymi narzedziami oceniania pracownikow sa:

— okreslenie celu oceniania,

— analiza zadan, odpowiedzialno$ci i kompetencji pracownikow,

— opracowanie arkusza oceny i kwestionariuszy ocen dla wyodrgbnionych kate-
gorii pracownikow,

— podanie algorytmu wykorzystania wynikow oceny i wykreslenie ,,portfolio
pracownika”,
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Tablica 2
Przyktadowy profil kompetencji
Znaczenie cechy
Okreslenie cechy
3 4 5 6 7

Wyksztatcenie

Do$wiadczenie

Wiek

Stan zdrowia

Znajomos¢ jezykoéw obcych

Umiejgtnos¢ organizowania pracy

Umiejetnos$¢ pracy w grupie

Umiejetno$¢ komunikowania sig

Zdolnos$¢ podejmowania decyzji

Sita przekonywania

Umiejgtno$¢ analizowania problemoéw

Odporno$¢ na stresy

Stabilno$¢ emocjonalna

Kreatywno$¢

Asertywnos$¢

Odpowiedzialnos¢

Inicjatywa

Sktonnos¢ do ryzyka

Wrazliwo$¢ na stabe sygnaty

Gotowos¢ uczenia sig

Legenda:

.............................. proﬁ] faktycznych kompetencji
profil pozadanych kompetencji
cecha malo wazna 1 2 3 4 5 6 7 cecha bardzo wazna

Zrd6dto: opracowanie wiasne.
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— opracowanie regulaminu oceniania,
— przeszkolenie podmiotu oceniania (kadry kierowniczej), a w tym zwlaszcza
przedstawienie technik oceniania.

Do kompleksowych metod oceniania mozna zaliczy¢ tzw. portfolio personalne
(zatrudnienia). Jego istota jest grupowanie ocenianych pracownikow w charaktery-
styczne 1 istotne ze strategicznego punktu widzenia kategorie. Podstawa tej klasyfi-
kacji sa osiagane przez pracownikéw efekty pracy oraz ich mozliwosci lub poten-
cjal rozwoju. Zaleta portfolio personalnego jest uproszczenie oceniania przez
skoncentrowanie si¢ na dwoch zasadniczych kryteriach, ktérych dobor powinien
wynika¢ z celu oceniania oraz z mozliwosci rownoczesnego uwzglednienia w oce-
nie aspektéw dotychczasowej aktywnosci pracownikéw i ich potencjalnych mozli-
wosci rozwoju (Pocztowski, 2008, s. 243) (zob. rys. 5).

Przyktad portfolio personalnego nawiazuje do znanej macierzy produktow BCG,
dzielac ocenianych pracownikow na cztery grupy.

Pierwsza sposrod czterech wyodrebnionych grup stanowia pracownicy mato
przydatni, odznaczajacy si¢ zaré6wno niskimi efektami pracy, jak i matymi mozli-
wosciami (potencjatem) rozwoju. Aby unikna¢ zwolnien, mozliwe jest przemiesz-
czenie tych pracownikdéw do prostszych prac.

Druga grupe stanowia pracownicy problematyczni, ktorzy maja wysoki potencjat
rozwoju, ale osiagane przez nich wyniki w pracy znajduja si¢ znacznie ponizej ich
mozliwosci. Moga to by¢ osoby popetniajace biedy, angazujace swoéj potencjat
w rozwiagzywanie trywialnych zadan lub uwiktane w konflikty. Do tej kategorii pra-
cownikdow mozna réwniez zaliczy¢ osoby odznaczajace si¢ niska intensywnoscia
pracy, niech¢tne lub niezdolne do wydatkowania duzego wysitku w pracy. Jest to
najtrudniejsza czes¢ aktywow ludzkich organizacji, wymagajaca zwykle indywidu-
alnego podejscia ze strony kierownictwa.

Trzecia grupa sa solidni pracownicy, osiagajacy wysokie efekty pracy, ale
majacy réwnoczesnie ograniczone mozliwosci rozwoju. Sa to osoby, ktére czesto
osiagnely juz szczyt swoich mozliwos$ci na $ciezce kariery zawodowe;.

Czwarta grupg tworza najlepsi pracownicy, osiagajacy wysokie efekty pracy
i odznaczajacy sig¢ rowniez duzymi mozliwosciami rozwoju. Moga to by¢ osoby
w miodym lub $rednim wieku, o wysokich kompetencjach zawodowych i silnej
motywacji do pracy.

Do innych bardziej popularnych technik oceny zalicza si¢: ranking, pordwnanie
parami, metod¢ rozktadu normalnego, zwykty zapis, porownanie ze standardami,
technike zdarzen krytycznych, listy kontrolne, punktowa skalg ocen, skale behawio-
ralne, zarzadzanie przez cele, kwestionariusze oraz metodg osrodek ocen (asses-
ment center) (Koziot, Piechnik-Kurdziel, Kope¢, 2006, s. 143—-144).

Ksztatcenie, szkolenie i rozwoj to funkcja personalna majaca na celu stworzenie
warunkow i wywotanie procesu uczenia sig, w trakcie ktorego nastgpuje uzupetnie-
nie wiedzy oraz doskonalenie umiejgtnosci i kompetencji niezbgdnych do pra-
widtowego wykonywania zadan na obecnym i przysztym stanowisku pracy. Podsta-
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wysoka
Najlepsi pracownicy Solidni pracownicy
Efektywnos¢
pracy
Pracownicy problematyczni Pracownicy mato przydatni
niska
wysoki niski

Potencjat rozwoju
Rys. 5. Portfolio personalne
Zr6dto: Pocztowski, 2008, s. 244.

wowymi narz¢dziami prawidtowej realizacji tej funkcji zarzadzania personelem —
czgsto okreSlane mianem szkolenia systematycznego — sa (Armstrong, 2005,
s. 499-513):

— identyfikacja i analiza potrzeb szkoleniowych oraz planowanie szkolen,

— wybdr metod i realizacja szkolen,

— ocena efektywnosci i skutecznosci szkolen.

Okreslenie potrzeb szkoleniowych wymaga ustalenia wielkosci rodzaju luki
w potencjale pracy poprzez przeprowadzenie konfrontacji posiadanego stanu poten-
cjatu pracy ze stanem preferowanym obecnie i w przysztosci. Ustalenie luki w po-
tencjale pracy nastepuje w wyniku analizy prowadzonej na trzech poziomach.

Na poziomie organizacji jako catosci analiza dokonywana jest z punktu widzenia
przetrwania, rozwoju organizacji, jej celow strategicznych i kultury organizacyjne;j
oraz podniesienia poziomu produktywnos$ci. Analiza ta sprowadza si¢ do ustalenia
rozmiarow i zakresu szkolenia, uwzgledniajacego strategi¢ firmy, zasoby, ktore fir-
ma moze przeznaczy¢ na ten cel.

Na poziomie stanowiska pracy analiza dotyczy ustalenia umiejgtnosci 1 kwalifi-
kacji niezbgdnych do realizacji zadan na danym stanowisku. Na podstawie tej anali-
zy ustalana jest tematyka i standardy szkolenia w zakresie wiedzy, umiejgtnosci
i osobistych atrybutéw wymaganych do podjgcia pracy na danym stanowisku.

Na poziomie indywidualnym analiza obejmuje rozpoznanie potrzeb obecnych
i przysztych konkretnego pracownika. W przypadku tej analizy wyrdznia si¢ dwa
etapy. Pierwszy etap polega na ocenie poziomu wykonania pracy przez pracownika,
za$ przejscie do drugiego etapu analizy uwarunkowane jest ocena, jaka pracownik
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uzyskal w etapie pierwszym. Podczas drugiego etapu podejmowana jest decyzja,
ktore sktadniki kwalifikacji (wiedze, umiejetnosci, postawy) pracownik winien do-
skonali¢ i rozwija¢, aby uzyska¢ w przysztosci wyzszy poziom efektywnosci wyko-
nywanej pracy. Analiza osobowa pozwala ustali¢, w jakiej mierze problemy z wy-
nikami pracy odzwierciedlajg brak okreslonych kwalifikacji (zob. tabl. 2).

W fazie realizacji szkolenia nastgpuje wybor technik szkolenia. Wybrane, waz-
niejsze z nich to techniki szkolenia na stanowisku pracy, szkolenie poza stanowi-
skiem pracy oraz tzw. e-learning.

Cecha charakterystyczng technik szkolenia zawodowego na stanowisku pracy,
czyli tzw. szkolenia on the job, jest przekazywanie okreslonej wiedzy, ksztalttowa-
nie umiejgtnosci i zachowan pracownikow w bezposredniej konfrontacji z wykony-
wanymi zadaniami na zajmowanym stanowisku pracy oraz we wspolpracy z przeto-
zonym. Rozwdj zasobow ludzkich nastepuje przez praktyczne wykonywanie zadan,
tzw. learning by doing. Unika si¢ w ten sposob etapu transformacji wiedzy teore-
tycznej w praktyczne dziatanie, co znacznie zmniejsza koszty szkolenia. Wsrod
szczegdtowych technik szkolenia na stanowisku pracy mozna wymieni¢: konsulta-
cje pracownika z przetozonym, mentoring, coaching, instruktaz, rotacja na stanowi-
skach pracy.

Techniki szkolenia poza stanowiskiem pracy, tzw. techniki off the job, sa stoso-
wane gtéwnie do przekazywania wiedzy teoretycznej oraz uczenia si¢ okreslonych
zachowan. Praktyczne wykorzystanie nowych tre$ci nastgpuje dopiero po zakon-
czeniu danego przedsigwzigcia szkoleniowego. W celu minimalizowania ewentual-
nych probleméw zwiazanych z transferem nowych elementow wiedzy do praktycz-
nego dzialania stosuje si¢ np. symulacje wymogow wystepujacych na okreslonych
stanowiskach pracy, analizg przypadku, dobre praktyki.

Szkolenie na specjalistycznych kursach nie moze zastapi¢ szkolenia na stanowi-
sku pracy. Szkolenia takie odbywaly si¢ w sektorze turystycznym odkad zaczeto
w nim zatrudnia¢ pracownikow, a obecnie dzielone sa na coaching, dotyczacy pro-
stej pracy fizycznej, oraz mentoring, dotyczacy zagadnien skomplikowanych, a nie-
kiedy ksztattujacy postawe zawodowa szkolonego. Obie techniki polegaja na wy-
konywaniu pracy w naturalnym $rodowisku, pod nadzorem osoby szkolacej
(Sarnowski, Kirejczyk, 2007, s. 171).

Dynamicznie rozwijajaca si¢ technika uczenia sig jest tzw. e-learning, ktérego
istota jest wykorzystywanie Internetu i intranetéw w procesie szkoleniowym. E-le-
arning jest odmiang nauczania na odlegtos¢, znanego i praktykowanego na $wiecie
od dawna. Zastosowanie nowoczesnych technologii stworzyto tej formie nauczania
nowe — jak si¢ wydaje nieograniczone — mozliwosci rozwoju. Do zalet tej formy
szkolen naleza nizsze koszty, duza elastycznos¢ w zakresie aktualizowania tresci
programoéw szkoleniowych oraz mozliwo$¢ indywidualizacji czasu uczenia sig,
nadto wspieranie dzielenia si¢ istniejaca wiedza i1 tworzenie nowej wiedzy. Do ogra-
niczen zwiazanych z ta forma szkolenia zalicza si¢ gtownie brak zywego kontaktu
z trenerem oraz wystgpujaca dominacje technologii nad strong merytoryczng ofero-
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wanych programow szkoleniowych, jak rowniez brak materialow multimedialnych.
Dostep do materiatow edukacyjnych jest najwazniejszym problemem w rozwoju e-
-learningu — zwlaszcza w malych i $rednich przedsigbiorstwach.

Warto doda¢, ze zastosowanie komputera w procesach uczenia si¢ przybiera co-
raz to nowe formy, poczawszy od prostych programow wykorzystywanych w ra-
mach réznych ¢wiczen, przez formy interaktywne (computer based training —
CBT). Jednym z nowych wzorcow rozwoju e-learningu jest tworzenie sieci
powiazan informatycznych, umozliwiajacych wymiang wiedzy formalnej oraz, co
istotniejsze, dzielenie si¢ wiedza nieformalna.

Niezbednym elementem systematycznego procesu szkolenia pracownikow jest
ocena efektywnosci szkolenia. Bez takiej oceny nie ma mozliwosci stwierdzenia,
czy zostaly osiagnigte przyjgte cele szkoleniowe, np. czy pracownicy poszerzyli
swoj potencjat kwalifikacyjny, czy dokonany zostat transfer nowej wiedzy i czy
w wyniku tego transferu nastapily oczekiwane zmiany oraz czy zmiany te wptyngty
pozytywnie na efektywnos$¢ firmy. Kierownictwo firmy zainteresowane jest tez opi-
niami na temat realizowanych programow szkoleniowych i wykorzystywanych me-
tod szkolenia. Nie mozna roéwniez pominaé analizy kosztéw i korzysci zwiazanych
z przeprowadzonym programem szkolenia. Wérdd specjalistow istnieje zgodnos¢
co do tego, ze wyniki szkolenia mozna podzieli¢ na cztery kategorie: reakcje, ucze-
nie si¢, zachowania, rezultaty. Dwie pierwsze dotycza oceny na poziomie indywi-
dualnym, a dwie ostatnie badaja efekty na poziomie organizacji (model oceny szko-
lenia Kirkpatricka). Ocena realizacji polega na zebraniu opinii pracownikéw po
szkoleniu za pomocg badan ankietowych.

Celem ewaluacji poziomu drugiego (uczenie sig) jest okreslenie zmiany w kwali-
fikacjach pracownikow, a wigc ustalenie roznicy w obszarze wiedzy, umiejgtnos-
ciach, postawach, a nawet dokonanie pomiaru kapitalu ludzkiego. Z kolei badanie
zmiany w zachowaniach i ocena wynikéw szkolenia sprowadza si¢ glownie do
okreslenia wymiernych korzysci osiaganych przez organizacje dzigki szkoleniu.
Nalezy przy tym odrézni¢ korzysci niemal natychmiastowe oraz efekty ekonomicz-
no—sp017eczne, ktore moga pojawi¢ si¢ w dluzszym horyzoncie czasu, tj. w okresie
3-5 lat’.

4. Controlling personalny

Niewatpliwie waznym narzgdziem kontroli rozwoju zasoboéw ludzkich jest con-
trolling personalny, ktory mozna okresli¢ jako wewngtrzny system sterowania

7 Waznym dylematem decydenta jest problem wyboru horyzontu czasowego przy podejmowaniu
decyzji. W praktyce moze wystapic i coraz czgsciej wystepuje sprzecznos¢ migdzy racjonalnoscia de-
cyzji w krotkim i dlugim czasie. Wprawdzie szybko$¢ dzialania jest warunkiem przetrwania organiza-
cji, jednak szybkie, racjonalne w krotkim okresie dzialania, czgsto nie maja wiele wspdlnego z racjo-
nalnos$cia dlugiego okresu.
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osiaganiem celow w poszczegdlnych elementach funkcji personalnej w kontekscie
nadrzednych celow przedsigbiorstwa i przy uwzglednieniu wystepujacych ograni-
czen. Istota jego jest wyznaczanie zadan, kontrola wynikow ich realizacji i kosztow
pracy oraz dokonywanie dziatan korygujacych, co laczy si¢ z identyfikowaniem
czynnikéw ksztattujacych okreslone zjawiska w obszarze potencjatu pracy przed-
sigbiorstwa.

Natomiast celem controllingu personalnego jest sterowanie osiaganiem celow
w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi przez generowanie pewnych informa-
cji, dotyczacych w pierwszej kolejnosci kosztoéw i efektywnos$ci pracy oraz ingeren-
cj¢ procesow planistycznych i kontrolnych; jest on systemem wczesnego ostrzega-
nia poprzez identyfikacj¢ mozliwych zagrozen wewnatrz organizacji, jak 1 w jej
otoczeniu, umozliwiajac podjgcie niezbednych decyzji personalnych we wlasciwym
czasie (tabl. 3).

Controlling stuzy do weryfikacji potencjalu pracy pod katem racjonalnego jego
ksztaltowania i wykorzystania w przedsigbiorstwie. Umozliwia bowiem okre$lanie
rozpigtosci pomigdzy wielkosciami postulowanymi a rzeczywistymi. Koordynacja
planowania i kontroli przez zapewnienie doplywu odpowiednich informacji moze
si¢ przyczyni¢ do ograniczenia przypadkowosci i akcyjno$ci dziatan, a jednocze$nie
okre$lania szans i unikania zagrozen w omawianym obszarze.

Podobnie jak zarzadzanie zasobami ludzkimi stanowi integralna cz¢$¢ ogdlnego
zarzadzania przedsigbiorstwem, tak controlling personalny winien wchodzi¢
w sktad ogdlnego controllingu na poziomie firmy, bedac controllingiem funkcjonal-
nym, podobnie jak np. controlling produkcji, marketingu czy finansow.

Tablica 3

Przyktady miernikow controllingu personalnego

Rodzaj controllingu personalnego Mierniki

— planowana wielkos$¢ zatrudnienia ogotem i wedlug grup
zawodowych,

— odchylenie od planowanego zatrudnienia w badanym
okresie,
— dynamika zmian w poziomie zatrudnienia w badanym

o ) okresie,
Planowanie i prognozowanie

— tempo wzrostu zatrudnienia w stosunku do wzrostu
potrzeb kadrowych

produkeji,
— stosunek liczby pracownikow dziatu personalnego do
liczby wszystkich pracownikow,

— wskazniki nadmiaru i niedoboru zatrudnienia
w poszczegblnych grupach zawodowych,

— planowany i rzeczywisty wskaznik przyje¢ i zwolnien.
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cd. tablicy 3

Rodzaj controllingu personalnego

Mierniki

Rekrutacja pracownikow

liczba nowo zatrudnionych pracownikdw,

liczba nowo zatrudnionych pracownikéw wg wieku,
liczba nowo zatrudnionych pracownikow wg kwalifikacji,
liczba nowo zatrudnionych pracownikow wg
wyksztatcenia,

koszty rekrutacji pracownika na jedno stanowisko pracy
wg grup zawodowych,

liczba obsadzonych stanowisk w wyniku
przeprowadzonego naboru,

procentowy udziat kandydatow ze zrodet zewngtrznych

i wewngtrznych,

stosunek liczby nowo zatrudnionych do catkowitej liczby
ubiegajacych sig¢ o prace,

wskaznik utrzymania w firmie zasadniczego kapitatu
ludzkiego.

Szkolenia i rozwdj personelu

liczba osob, ktore zostaly przeszkolone w badanym roku,
stosunek wielkosci ptac do wydatkow szkolenia,
koszty szkolen w przeliczeniu na jednego pracownika
(ogotem i wedlug poszczegdlnych dziatow i grup
zawodowych),

efekty szkolen (wzrost wydajnos$ci, sprzedazy, obnizka
kosztow itp.),

liczba planowanych i zrealizowanych awansow,

liczba pracownikow, ktoérzy zrealizowali okreslony etap
rozwoju zawodowego,

poziom wyksztalcenia i kwalifikacji pracownikéw oraz
jego dynamika.

Ocenianie pracownikow

— liczba 0s6b niezadowolonych z wynikow oceny,

liczba 0s6b ocenianych oraz rozktad uzyskanych ocen,
liczba os6b, ktorym zaproponowano awanse zawodowe lub
podwyzke ptac w wyniku ocen,

liczba oséb, ktore skierowano na szkolenia w wyniku ocen,
liczba 0s6b przeszkolonych,

czgstotliwos¢ przeprowadzonych ocen,
struktura ocen uzyskanych przez pracownikow,
liczba osob, ktore odwotaly sig¢ od wynikow,
przecigtna ocena w poszczeg6lnych latach.
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cd. tablicy 3

Rodzaj controllingu personalnego Mierniki

— dynamika zmian w strukturze wynagrodzen
w poszczegblnych latach,

— liczba pracownikéw zakwalifikowana do poszczegdlnych
kategorii zaszeregowania,

— wynagrodzenie catkowite na jednego pracownika

— czgstotliwo$¢ zmian form wynagrodzen w ciagu roku,

— czgstotliwo$¢ zmiany wskaznikow placowych
w prowizyjnych oraz innych formach plac,

— procent pracownikow, ktorych placa zalezy od osiaganych

Wynagradzanie pracownikoéw wynikow,

i koszty pracy — szybkos¢ rozliczenia wynagrodzen,

— wskaznik udziatu premii i nagréod w przecigtnym
wynagrodzeniu w przedsigbiorstwie 1 pracownikow danej
grupy zawodowej,

— wysoko$¢ premii wynikajaca z pomiaru efektywnosci,
— liczba stosowanych premii i nagrod,

— rentowno$¢ pracy na jednego zatrudnionego,

— rentownos¢ plac na jednego zatrudnionego,

— wydajno$¢ pracy na jednego zatrudnionego,

— wydajno$¢ pracy na jedna roboczogodzing.

Zrb6dto: opracowanie wlasne na podstawie: Bernais, Ingram, 2005, s. 36-40.

5. Zakonczenie

Jak mozna zauwazy¢, problem zarzadzania kompetencjami pracownikow
w przedsigbiorstwie turystycznym ujgto szeroko, a zjawiska i procesy determi-
nujace owo ksztaltowanie zostaly dos¢ doglebnie zbadane.

Podkresli¢ nalezy, ze ze wzgledu na uslugowy charakter przedsigbiorstwa tury-
stycznego, podstawowa rolg¢ w jego funkcjonowaniu odgrywaja zasoby ludzkie.
Pracownicy bioracy udziat w procesie wytwarzania ustug sami staja si¢ czgscia
tworzonego produktu turystycznego — ich postawa, zachowanie, wyglad zewngtrzny
stanowig integralng czgs¢ tego produktu postrzegana przez klienta. Wspotdziatanie
personelu przedsigbiorstwa turystycznego z gos¢mi w duzej mierze decyduje o po-
strzeganiu jakosci $wiadczonej ustugi oraz kreuje opinig, jaka cieszy si¢ dany
obiekt turystyczny i staje si¢ zrodlem jego przewagi konkurencyjne;.

W zakonczeniu warto zwrdci¢ uwage rowniez na perspektywy strategicznego
zarzadzania zasobami ludzkimi zar6wno w teorii, jak i w praktycznej dziatalnosci.
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Kierunek ten jako jeden z obszaréw zarzadzania kapitalem intelektualnym ulegnie
zasadniczemu zdynamizowaniu. Drugi to kapitat strukturalny, ktoremu odpowia-
daja aktywa niematerialne.

Ponadto rozwdj tej dziedziny wynika¢ bedzie ze Scistej integracji badan
zarzadzania zasobami ludzkimi, marketingowych, finansowych, uwzgledniajacej
specyfike branzy — w tym przypadku turystyke i hotelarstwo. Funkcja celu
zarzadzania zasobami ludzkimi bedzie racjonalne gospodarowanie tym szczegolne-
go rodzaju zasobem, przede wszystkim z punktu widzenia jego ekonomicznego wy-
korzystania, poprawy produktywnos$ci pracy. Efektywno$¢ zarzadzania kompeten-
cjami, szerzej kapitalem intelektualnym bedzie si¢ wyraza¢ w wieloaspektowym
rozwoju przedsi¢biorstwa turystycznego, a w tym réwniez w rozwoju jej wartosci
finansowe;.
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Personnel Management in Tourism

Summary: 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.

Key words: personnel function, human resource management, tourism enterprise, personnel
controlling
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Perfa Morza Srédziemnego — Majorka

Stowa kluczowe: Majorka, Katedra La Seu, Fryderyk Chopin, Sanktuarium Lluc, obszar
recepcji turystycznej, analiza SWOT

Streszczenie: W pierwszej czgsci artykutu dokonano skrotowej oceny wybranych atrakeji
turystycznych Majorki. Turystow przybywajacych na wyspeg przyciagaja nie tylko pigkne piasz-
czyste 1 kamieniste plaze, malownicze zatoczki, ale i parki narodowe czy potozone na wyspie
jaskinie. Turystdw przyciaga tez siggajace czasow najdawniejszych bogactwo historyczne, re-
prezentowane przez liczne zabytki zardwno $wieckie, jak i sakralne. To miejsce warto odwie-
dzi¢ chocby dla poznania wspaniatej kultury i sztuki oraz zwyczajow i obyczajow miejscowej
ludnosci. Druga czs$¢ artykutu przedstawia analizg infrastruktury turystycznej Majorki, dostgp-
no$ci komunikacyjnej, a takze metodg planowania strategicznego (analiz¢ SWOT). Majorka
ma szczegdlny urok, ktory przyciaga turystow i sprawia, ze powracaja na wyspg wielokrotnie.

1. Wstep

Majorka jest jednym z wielu obszaréw recepcji turystycznej' w obrebie Morza
Srédziemnego. Kazdy obszar recepcji turystycznej sktada sie z odpowiednio skom-
ponowanych elementow, do ktérych zaliczy¢é mozna m.in.:

— atrakcje turystyczne,

— infrastrukture¢ turystyczna, ktora jest wsparta przez podaz ushug, $wiad-
czonych przez réznorodne podmioty sektora prywatnego i publicznego,

— determinanty, ktore wynikaja gtownie z atmosfery, dziedzictwa kulturowego
i historycznego oraz z gos$cinnosci mieszkancow.

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

! Obszar recepcji turystycznej (ang. destination) — miejsce, do ktérego kieruje sie ruch turystyczny
i moze w zaleznosci od sytuacji odnosi¢ si¢ do gminy, regionu badz kraju (Cieslikowski, Zemta, 2002,
s. 20-21; Dziedzic, 1998, s. 9) lub jako region, ktory posiada etnograficzne, historyczne oraz fizyczne
cechy, ktore odrozniaja go od innych i pozwalaja rozwinac jedna lub wigcej form turystyki, czyniac go
atrakcyjnym dla potencjalnych turystow (Gancalves, Aguas, 1997, s. 24).
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Destynacje przyciagaja potencjalnych turystow do pozostania na ich obszarze na
dzien lub dtuzej (Koziot, Muszynski, 2009, s. 166).

W literaturze przedmiotu mozna si¢ spotkac¢ z traktowaniem miejscowosci tury-
stycznej, regionu, kraju jako swoisty produkt turystyczny. Wedlug H. Zawistow-
skiej pojecie produktu turystycznego obszaru definiowane jest jako ,,potaczony re-
zultat atrakcji, udogodnien i uslug oferowanych w miejscu docelowym” (2003,
s. 69), a dana miejscowos$¢ czy region jest takim miejscem (obszarem turystycz-
nym), gdy:

— produkty te i ustugi rozpoznawalne sg pod wspolnym znakiem,

— produkty i ustugi tam oferowane maja pewne wspolne cechy,

— istnieje publiczna lub prywatna organizacja turystyczna odpowiedzialna za
zarzadzanie obszarem.

Wedtug A. Stasiaka (2005, s. 333) obszar turystyczny jako produkt, mozna anali-
zowac na kilku poziomach. Tworza je:

I.Dziedzictwo — zasoby obszaru niezwigzane genetycznie z rozwojem tu-
rystyki, istniejace ,,od zawsze”, przekazywane z pokolenia na pokolenie, ale
tworzace tg czg$¢ potencjatu obszaru, dzigki ktoremu w ogdle mozliwy jest rozwoj
turystyki, np. kultura, przyroda, historia, gospodarka oraz potencjat ludzki.

2. Infrastruktura — zasoby obszaru zwigzane z rozwojem turystyki, uzu-
pehiajace elementy pierwotne, uatrakcyjniajace oferte turystyczna obszaru, np.
baza noclegowa, gastronomiczna, paraturystyczna, a takze réznego rodzaju inwe-
stycje bedace posrednim efektem naplywu turystow (poprawa dostgpnosci komuni-
kacyjnej regionu, wystawy, wydarzenia, muzea).

3. Wartos$¢ dodana — atrybuty obszaru przynoszace okreslone satysfakcje
psychiczne turystom, w przypadku braku unikalnego dziedzictwa czy infrastruktury
umozliwiaja odréznienie obszaru od sasiednich terenow, ktorych oferta jest bardzo
podobna lub wregcz identyczna (np. miejscowosci lub kraje nadmorskie), najwaz-
niejsze elementy symboliczne tworza:

— aktualny wizerunek obszaru i funkcjonujace o nim stereotypy;

— tozsamo$¢ marki — wyjatkowe warto$ci, cechy, ktore powinny by¢ trwale
kojarzone z obszarem, a docelowo maja stac si¢ czgs$cia wizerunku catego obsza-
ru. Obszary recepcji turystycznej moga wystgpowaé efektywnie na rynku, kiedy
sa dobrze identyfikowane przez turystow i maja wlasna rozpoznawalng marke;

— pomyst na produkt, czyli gtéwna idea spajajaca wszystkie dzialania w za-
kresie turystyki na danym terenie;

— elementy programu identyfikacji produktu: nazwa, slogan reklamowy, pro-
mocja, reklama, logo, dzwigk, zakres i kontekst dziatan promocyjnych.

4. Organizacja i zarzadzanie — wszelkie struktury i dziatania pozwa-
lajace funkcjonowa¢ powyzszym elementom jako produkt turystyczny (Stasiak,
Wtodarczyk, 2003, s. 26).
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Znaczenie produktu turystycznego w zespole instrumentéw marketingowych da-
nego regionu (gminy, miasta, regionu czy kraju) podkresla réwniez M. Wanagos
(2005, s. 372). Twierdzi ona, ze pojecie produktu turystycznego obszaru jest bardzo
ztozone. Pojecie to obejmuje kompleksowy uktad, w sktad ktoérego wchodza:

— $rodowisko kulturowe i przyrodnicze,

— system zarzadzania wraz z systemem informacji,

— gospodarka, jej zasoby kapitalowe (finansowe), rzeczowe niematerialne oraz
materialne,

— ludnos$¢ (stali mieszkancy oraz przebywajacy czasowo na jej terenie, np. turysci).

Kazdy obszar (region, gmina, miasto, wojewodztwo, kraj) posiada inne warunki
i mozliwo$ci rozwojowe oraz zasoby. Roznice mozna takze dostrzec w odrgbnosci
kulturowej, historii, obyczajach czy folklorze. Przedstawione elementy decyduja
gtdwnie o atrakcyjnosci turystycznej danego regionu. Elementy te stanowia rowniez
podstawe do tworzenia produktu turystycznego.

2. Atrakcje turystyczne Majorki

W zachodniej czesci Morza Srédziemnego, w otoczeniu mniejszych oraz wigk-
szych wysp potozona jest hiszpanska perta — opromieniona stoncem i otoczona kry-
stalicznie czystymi wodami Wyspa Spokoju — Majorka. Nalezy ona do archipelagu
Balearow, wysp, ktore leza na Morzu Srodziemnym w odleglosci 250 km od
Potwyspu Iberyjskiego i okoto 520 km od Marsylii (Kruczek, 2005, s. 209; Rudnic-
ki, 2007, s. 55).

Majorka jest najwigksza wyspa archipelagu Balearow, do ktorego naleza takze:
Minorka (702 km?), Ibiza (541 km?), Formentera (82 km?), Cabrera (16 km?) i wie-
le matych wysepek o tacznej powierzchni 33 km®. Powierzchnia Majorki wynosi
3,6 tys. km?, jej dlugo$é ze wschodu na zachéd — okoto 100 km, za$§ dtugosé linii
brzegowej wynosi 555 km (Straszewicz, 1982, s. 14; Rudnicki, 2007, s. 284).

2.1. Walory kulturowe

Stolica wyspy, jak i catego archipelagu Balearéw, jest Palma (Palma de Mallor-
ca). Po zwycigstwie nad Maurami w 1229 r. rozpoczg¢to budowe dzisiejszego sym-
bolu Palmy — katedry La Seu (fot. 1) (Lee, 1999, s. 65; Rudnicki, 2007, s. 143).

Ukonczono ja dopiero w roku 1601. W architekturze tej gotyckiej budowli z pia-
skowca widoczne sa wptywy stylow kolejnych epok — od renesansu, przez manie-
ryzm, do baroku. Po trzgsieniu ziemi w 1851 r., ktore powaznie uszkodzito katedrg,
czesciowo odbudowano ja zupetnie na nowo. Dzisiaj ta duza tréjnawowa bazylika,
dzigki dwom wzniesionym dopiero w XIX w. wiezom i pochodzaca z 1270 r. dzwon-
nica, goruje nad portem Majorki (Lee, 1999, s. 66; Rudnicki, 2007, s. 143, 145).
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Fot. 1. Katedra La Seu, fot. K. Nazimek

Wewnatrz, za ottarzem gltéwnym, wykonczonym dopiero w 1912 r. znajduje si¢
Capilla Real — kaplica krolewska. W kaplicy de Trinidad mieszcza si¢ grobowce
krolow Jaime 1II i Jaime III. Patrzac na katedre¢ z zewnatrz, mozna zauwazy¢ portal
wykuszu z XIV w. z figurami §w. Piotra i $w. Pawta. Fasada gléwna pochodzi
z XIX w. Zaréwno portal, jak i rozeta srodkowa zostaly w nia wkomponowane
(Lee, 1999, s. 67; Rudnicki, 2007, s. 145).

Stawa i1 uroda katedry La Seu przewyzsza inne zabytki wyspy. Ponadto w Palmie
warto zobaczy¢ patac I’Almudaina, Laznie Arabskie, gotycka bazylik¢ $w. Fran-
ciszka oraz zamek Bellver. Stolica wyspy zachwyca takze $redniowiecznymi, ma-
lenkimi i t¢tniacymi zyciem uliczkami, po ktorych warto pospacerowac i poczué
niepowtarzalny klimat oraz atmosfer¢ dawno minionych wiekow (Lee, 1999,
s. 69-71, 73).

Dla Polakow wyjatkowym miejscem jest Valldemossa — mata miejscowosé
polozona w poétnocno-zachodnim regionie Majorki, 18 km od Palmy. W Valldemos-
sie zimowe wakacje spedzali Fryderyk Chopin i George Sand. Obecnie znajduje si¢
tam muzeum poswigcone kompozytorowi, patac kréla Sancza oraz klasztor Kartu-
zo6w (Castillo, 2006, s. 7, 11, 27-28; Rudnicki, 2007, s. 167).
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Klasztor zostat przekazany kartuzom z Tarragony w 1399 r. Byt to kompleks bu-
dynkow patacowych, zmartego bezpotomnie 75 lat wczesniej, krola Sancha. Kartu-
zi rozbudowali to miejsce i przystosowali do uzytku zgodnie z wymogami reguty
zakonnej. Klasztor zostal zsekularyzowany w 1836 r. Kazda klasztorna cela ma
wyjscie na wiszacy wysoko nad doling taras. Dawniej stuzyt on zakonnikom, ktorzy
uprawiali na nim warzywa na wlasne potrzeby. Obecnie kazdy z tarasow to wypie-
legnowany i urokliwy miniogréd (Lee, 1999, s. 118; Castillo, 2006, s. 11, 23; Rud-
nicki, 2007, s. 167).

W dawnych pomieszczeniach klasztornych mozna zobaczy¢:

— aptek¢ ze zbiorem starych naczyn i przyrzadoéw (tutaj réwniez sklepik
z pamiatkami i ksigzkami George Sand),

— rekonstrukcje dawnej, prostej celi klasztornej, m.in. z trumna, w ktdrej zaw-
sze sypiali zakonnicy,

— zbior eksponatow sztuki sakralnej, ksiggi oraz dokumenty historyczne Zako-
nu,

— kolekcje lokalnie wyrabianej ceramiki zdobionej charakterystycznymi niebie-
skimi malunkami,

— pamiatki zwigzane z pobytem w Valldemossie Fryderyka Chopina i George
Sand.

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

2.1.1. Folklor i kultura ludowa

Majorka posiada charakterystyczny folklor oraz kultur¢ ludowa. Folklor od-
zwierciedla histori¢ wyspy. Na Majorce mozna odnalez¢ §lady Sredniowiecznego
fatalizmu i najrozniejsze zabobonne obyczaje. Wystuchujac przypowiesci ludo-
wych, mozna doglebnie pozna¢ dowcipne wyjasnienia, dlaczego biedacy musza ist-
nie¢ 1 dlaczego kobiety sq mniej rozumne niz mezczyzni. Kultura, z ktora mozemy
zetknaé si¢ w restauracjach i hotelach, zdaje si¢ by¢ ograniczona do powsciagli-
wych tancow dworskich w wielobarwnych kostiumach. Udziat w §wigtach religij-
nych, jak np. Wielki Tydzien jest wielkim przezyciem. Urzadzane sq wtedy proce-
sje pokutne, albo wiejskie fiesty”, kiedy wtadze nad thumem sprawuja diably ziejace
ogniem. Podczas takiej fiesty mozna sobie wyrobi¢ poglad o obsesjach przesla-
dujacych wyspiarzy oraz ich zabobonnych Igkach. Wszystkie te elementy sktadaja
si¢ na pelny obraz kultury 1 wiary Majorkanczykow (Lee, 1999, s. 43—44; Rudnicki,
2007, s. 60-61, 298-299).

Majorka stynie takze z bogactwa imprez kulturalnych, zawodéw sportowych
oraz festynéw. Wplywaja one w znaczacy sposob na zycie mieszkancow wyspy
przypominajac im o rocznicach, sa zrédtem zabawy i odpoczynku. Niektore uroczy-
stosci 1 $wigta organizowane sa cyklicznie (tabl. 1), inne maja charakter wydarzen

2 g .
Fiesta — uroczystos¢, swigto ludowe, zabawa.
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jednokrotnych, okoliczno$ciowych, jak wystawy czy zawody sportowe (Lee, 1999,
s. 43-46; Rudnicki, 2007, s. 60-61, 298-299, 302-303).

Tablica 1

Kalendarz najwazniejszych corocznych imprez

Styczen

5 stycznia: Cabalgata de los Reyes
Magos (Pochod Trzech Kroli)

Trzej krolowie przybywaja do Palmy na todzi, nastgpnie
przechodza przez miasto, towarzysza im wytadowane
zabawkami ci¢zarowki. Nastgpnego dnia, w dniu $wigta
Trzech Krdli, hiszpanskie dzieci otrzymuja prezenty.

20 stycznia: Festa de Sant Sebastia
(patron Palmy 1 Alcudii)

Swigto jest obchodzone przy dzwigkach muzyki i blasku
ognisk. W Palmie konczy si¢ tydzien imprez
kulturalnych, ktory wienczy uroczysto$¢ odbywajaca si¢
19 stycznia na Plaga Mayor.

Luty

Sa Rua, Darrer Dies (ostatki)

Luty to miesiac karnawatu. Na calej wyspie organizowane
sq wtedy fiesty. W Palmie $wigto takie nazywa si¢ Sa
Rua. W ostatnig niedzielg karnawatu odbywaja si¢
wielobarwne pochody przebierancéw. Darrer Dies
(ostatki) w Montuiri ubarwiaja przebierancy i ogniska,

a dopetnia wino i jedzenie.

Vuelta cielista

Jeden z najwigkszych wyscigéw rowerowych na Majorce
($wigto cykliczne).

Marzec / kwiecien

Semana Santa (Wielki Tydzien)

To bardzo wazny okres w Hiszpanii. W Niedzielg
Palmowa do kosciota niesie sig gatazki oliwne i liscie
palmy, ktorymi po poswigceniu dekoruje si¢ drzwi

i balkony. Najwazniejsze procesje wielkanocne urzadza
si¢ w Wielki Czwartek 1 Wielki Piatek, kiedy to
pokutnicy w spiczastych kapturach i z pochodniami

w regkach przemierzaja wyspg. Dwie najwazniejsze
procesje wielkopiatkowe to nocne devallaments w Sineu
i Pollengy.

18 kwietnia: Festa del Angel

Organizowana w lesie wokot zamku Castell de Bellver
w Palma de Mallorca.

Mostra de Cuina Mallorquina

Tydzien kulinarny w Palmie, po$wigcony rodzimej
kuchni.

Maj

1 maja

Rolnicze wystawy i prezentacje w Sineu na Majorce.

13 maja: Ses Valentes Dones (Dzielne
Kobiety)

Upamigtnia pokonanie tureckich piratow w 1561 r., kiedy
to dwie miejscowe kobiety popisaty si¢ nadzwyczajna
odwaga. Inscenizacja bitwy pomigdzy chrzescijanami

i muzutmanami w Port de Soller.
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cd. tablicy 1

Czerwiec

13 czerwca: Sant Antoni de Juny

Lokalne $wigto w Arta, z tancami i popisami ludzi
przebranych za konie.

30 czerwca: Romeria de Sant Margal

Swigto patrona Marratxi, pielgrzymka i sprzedaz siurells.
Jarmarki w Campos, Sineu, Felanitx, Sencelles i Manacor.

Lipiec

2 lipca: Romeria a la Virgen de la
Victoria

Pielgrzymka z Alcudii do Ermita de la Victoria.

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

Swicta na cze$é Santa Catalina Thomas. W Valldemossie
przeprowadza si¢ wowczas przez ulice miasta byka.
Nastgpnego dnia odbywa si¢ triumfalna procesja wozow,
a jedna z miejscowych dziewczat odgrywa rolg §wigtej
Cataliny.

Sierpien

2 sierpnia: Festa de Nostra Senyora
de los Angeles

Lokalna fiesta w Pollengy, podczas ktorej prezentowana
jest pozorowana bitwa pomigdzy chrzescijanami
i muzulmanami.

29 sierpnia: Sant Joan

W Sant Joan urzadza sig tance i $piewy typowe dla
Balearow. Odbywa si¢ wtedy pielgrzymka z Palmy do
Lluc.

Festiwal Chopinowski w Valldemossie

Wrzesien

21 wrze$nia: Festa de Sant Mateu

Fiesta w Bunyoli. Pierwsza niedziela: procesja diabtéw
i $wigtych w Santa Margalida. Druga niedziela: $wigto
melonow w Vilafranca de Bonany. Ostatnia niedziela:
$wigto winogron i wina w Binissalem. Jarmarki wiejskie
w Montuiri 1 Arta.

Pazdziernik

Trzecia niedziela pazdziernika Festa
d’es Botifarro

Festiwal kielbasy botifarré w Sant Joan.

16 pazdziernika: La Beateta

Procesja przebierancoéw w Palmie na cze$¢ Santa Catalina
Thomas. Jarmarki w Alcudii, Campos, Felantix, Porreres
i Llucmajor. Wyscig tratew w Porto Portals.

Listopad

Trzeci czwartek listopada Dijous Bo

Gloéwna wystawa rolnicza w Inca.

30 listopada: Festa de Sant Andreu

Fiesta w Santanyi.

Grudzien

25 grudnia: Boze Narodzenie

Koledy i szopki.

31 grudnia: Festa de I’Estendard

Obchody rocznicy zdobycia Palmy przez Jakuba I
z Aragonii w 1229 r.

Zr6dto: opracowanie wlasne.
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2.2. Walory naturalne

Na obszarze Majorki znajduja si¢ dwa pasma gorskie. Pierwszym z nich jest
Sierra de Tramuntana — waskie (15 km) i dtugie (90 km) pasmo gorskie, wznoszace
si¢ nad wybrzezem do ponad 1000 m n.p.m. od wyspy Sa Dragonery na zachodzie
po Potwysep Formentor na wschodzie. Najwyzszym szczytem Sierra de Tramunta-
na i zarazem catej wyspy jest Puig Major, ktory liczy 1445 m n.p.m. U jego stop
wsrod licznych sadow drzew cytrynowych, pomaranczowych oraz migdalowcow
leza liczne miasteczka takie, jak np.: Soller, Port de Soéller czy Deia, ktore zachwy-
caja malowniczymi zatoczkami i pigknymi widokami (fot. 2) (Straszewicz, 1982,
s. 45; Lee, 1999, s. 97, 263; Rudnicki, 2007, s. 161, 166, 170-171).

To wlasnie na Sierra de Tramuntana znajduje si¢ jeden z najstynniejszych klasz-
torow — Lluc (fot. 3). Klasztor Lluc od ponad 700 lat jest celem pielgrzymek
z catego $wiata. Wedtug legendy arabski pastuszek, nawrocony na chrzescijanstwo,
spacerujac pewnego dnia z mnichem, odkryt ukryty w jaskini posag Maryi. Rzezbeg
Maryi trzy razy umieszczano w miejscowym kosciele, ale ta cudem wracala na
dawne miejsce, gdzie wybudowano dla niej kaplicg. Obecnie stoi tam renesansowy

Fot. 2. Malownicza zatoczka — Deia, fot. K. Nazimek
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Fot. 3. Klasztor Lluc, fot. K. Nazimek

kosciol z XVII w. Za ko$ciolem we wiasnej kaplicy stoi wspomniana rzezba Maryi
z Chrystusem (wys. 61 cm), ozdobiona m.in.: korona, licznymi i drogimi kamienia-
mi oraz ksiazka zycia (Community at the Sanktuary of Lluc, 2003, s. 54; Rudnicki,
2007, s. 171-172).

Drugim pasmem gorskim jest pasmo Sierra de Llevant, ktore jest nizsze i mniej
zwarte od Sierra de Tramuntana. Pasmo to dochodzi do wysokosci nieco powyzej
500 m n.p.m. Najwyzszym jego szczytem jest Puig de Sant Salvador, ktory ma
510 m n.p.m (Straszewicz, 1982, s. 45; Lee, 1999, s. 264).

Na Majorce, oprocz licznych $§wieckich i sakralnych zabytkow, duzym uznaniem
ciesza si¢ parki narodowe oraz jaskinie. Stopniowy rozwdj turystyki na Majorce do-
prowadzil do zniszczenia i zubozenia tutejszych waloréw naturalnych. Checac za-
chowa¢ krajobraz i przyrod¢ wyspy miejscowe wladze stworzyty kilka parkéow na-
rodowych m.in.: Park Narodowy na wyspie Sa Dragonera, Park Narodowy
S’Albufera es Grau, ogréd botaniczny — Botanicactus oraz dwa rezerwaty przyrody
— Rezerwat Galatzd i Auto Safari Reserva Africana (Lee, 1999, s. 154, 175; Rud-
nicki, 2007, s. 161, 187).
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Jednym z najbardziej znanych waloroéw naturalnych Majorki jest Sa Dragonera,
czyli Smocza Wyspa. Wyspa ta potozona jest w poblizu Majorki, okoto kilometra
od Sant Elm. Od roku 1995 ta skalista wysepka jest parkiem narodowym. Wyspa
ma 4 km dhugosci i 700 m szerokos$ci. W najwyzszym punkcie wyspy (353 m
n.p.m) wznosi si¢ latarnia morska. Sa Dragonera zamieszkana jest przez ludzi
obstugujacych latarni¢. Zadomowity si¢ tutaj takze liczne gatunki zwierzat (np. dzi-
kie kozy) i ptakéw: mewy, rybotowy, sokoly skalne oraz kormorany czubate (Rud-
nicki, 2007, s. 161, 164).

Turysci przybywajacy na Majorke odwiedzaja takze liczne jaskinie, ktore znaj-
duja si¢ w skatach nadmorskich. Powstaty one wskutek niszczycielskiej dziatalnos-
ci fal morskich. Jaskinie odkryto w XIX w. Temperatura w jaskiniach jest niezmien-
na przez caly rok i wynosi ok. 20°C. Najwigkszymi jaskiniami dostepnymi dla
turystow sa: Jaskinie Smoka, Jaskinie Hams oraz Jaskinie Arta (Lee, 1999,
s. 174, 177).

Najciekawszymi i najstynniejszymi z nich sa Jaskinie Smoka. Stanowia one
wazng atrakcj¢ turystyczna. Jaskinie Smoka leza w odlegtosci 1,5 km na potudnie
od miasta Porto Cristo. Zostaly one odkryte przez francuskiego geologa Edouarda
Martela w 1896 r. Do jaskin wchodzi sig po stromych schodach. W Jaskiniach Smo-
ka dtugosc¢ labiryntow i tuneli wynosi ok. 2 km. Rozmaite ksztatty form nacieko-
wych nosza nazwy np.: Laznie Diany czy Teatr Wrozek. W jaskiniach, oprocz roz-
nych form krystalicznych naciekow, podziwia¢ mozna jedno z najwigkszych na
$wiecie podziemnych jezior o dlugosci 177 m, szerokosci 40 m i gtebokosci 30 m,
noszace nazwe Jezioro Martel. Nad jeziorem znajduje si¢ skalne audytorium, ktore
moze pomiesci¢ ponad tysiac widzow. Odbywaja si¢ tam przedstawienia dla tury-
stow, podczas ktorych $piewacy 1 muzycy ptywaja todziami w blasku pochodni
(Lee, 1999, s. 177-178).

Majorka, oprocz waloréw naturalnych i kulturowych, posiada takze walory wy-
poczynkowe oraz specjalistyczne.

2.3. Walory wypoczynkowe

Jednym z podstawowych waloréw wypoczynkowych Majorki jest Morze Srod-
ziemne. Zbiornik ten stat si¢ miejscem wypoczynku mieszkancow Majorki oraz tu-
rystow, ktorzy przybywaja na wyspe gtownie w celach wypoczynkowych. Wyspa
otoczona jest réznorodna baza noclegowa i rekreacyjna, co umozliwia wypoczynek
zarowno bierny, jak i czynny (Lee, 1999, s. 27-29; Rudnicki, 2007, s. 302-303).

Plaze i kapieliska zlokalizowane sa glownie w nadbrzeznych miejscowosciach
letniskowych, jak np. Alcudia, Porto Cristo, Cala Rajada, C’an Picafort, gdzie plaze
sa piaszczyste i umozliwiaja opalanie. Na Majorce, obok zatloczonych, hatasliwych
1 pelnych turystow miejsc, istnieja swoiste ,,0azy spokoju”, takie jak: gaje oliwne,
ukryte zatoczki i zielone, gorzyste obszary poza osrodkami wypoczynkowymi (Lee,
1999, s. 151, 171, 175).
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2.4. Walory specjalistyczne

Potozenie Majorki na Morzu Srédziemnym oraz réznorodne uksztattowanie tere-
nu sprawiaja, ze na wyspie mozliwe jest uprawianie wielu aktywnych form turysty-
ki. Ich oferta z roku na rok jest coraz bogatsza i atrakcyjniejsza. Majorka to praw-
dziwy raj dla amatoréw sportu. Obok popularnych i ogdlnodostgpnych form
turystyki, takich jak np. turystyka rowerowa, funkcjonuja réwniez dyscypliny wy-
magajace duzych umiej¢tnosci, dobrej sprawnosci fizycznej 1 przygotowania. Moz-
na wsrdd nich wymieni¢ sporty wodne, takie jak np.: zeglarstwo czy windsurfing,
nurkowanie, jazda na nartach wodnych lub skuterach wodnych, a takze: zeglarstwo,
golf, tenis i wspinaczke gorska. Sportami charakterystycznymi dla mieszkancow
Majorki sa: pitka nozna, koszykéwka, kregle, jazda na rowerze oraz sporty trady-
cyjne, jak np.: starozytna sztuka strzelania z procy, ktora jest wciaz kultywowana
(Lee, 1999, s. 45-46; Rudnicki, 2007, s. 302-303).

Najciekawszymi walorami specjalistycznymi Majorki sa: corrida’, carreras’
oraz wyscigi chartow. Korrida jest raczej widowiskiem artystycznym niz sporto-
wym. Na Majorce tego typu walki ciesza si¢ duzym zainteresowaniem. Aby obej-
rze¢ taka korride warto wybrac si¢ na Plaga de Toros w Palmie albo do Inci, Muro
czy Alcudii. Wyscigi konne mozna obejrze¢ na torach wyscigowych nieopodal Pal-
my i Manacor, a jesli za§ chodzi o wyscigi chartow to mozna je obejrze¢ w Cano-
dromo w Cami de Jesus w Palmie (Lee, 1999, s. 45-46; Rudnicki, 2007,
s. 302-303).

3. Infrastruktura turystyczna

Przedstawiajac Majorke nie sposob nie wspomnie¢ o infrastrukturze turystycz-
nej, na ktora sktadaja si¢ 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 ktérych mozna zaliczy¢ m.in.: re-
stauracje (takze hotelowe), kawiarnie, bary, puby, pizzerie oraz zajazdy (Lee, 1999,
s. 30; Materialy..., 2005).

Najwigcej obiektow gastronomicznych zlokalizowanych jest w regionie Palma
1 okolice, natomiast najmniej tego typu obiektow usytuowanych jest w potnocno-
-zachodnim regionie wyspy (tabl. 2) (Materiaty..., 2005).

* Corrida — walka z bykiem.
* Carreras — wyscigi koni.
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Tablica 2
Liczba obiektow gastronomicznych w roznych regionach Majorki
Nazwa regionu Liczba obiektow gastronomicznych %
Palma i okolice 72 50
Pénocno-zachodni 17 12
Péocno-wschodni 32 22
Potudniowy 23 16
Ogotem na Majorce 144 100

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie materiatéw udostepnionych przez Ambasade RP

w Madrycie, 2005.

3.2. Baza noclegowa

Baza noclegowa Majorki reprezentowana jest gtdéwnie przez kwatery prywatne,
domy goscinne, hostele, ale takze przez hotele, klasztory, schroniska mlodziezowe,

fincas® oraz kempingi (Lee, 1999, s. 27-29; Materialy..., 2005).

Wedtug danych z 2005 r. na Majorce znajduje sig 507 obiektow noclegowych.
Najwigksza ich ilo$¢ wystepuje w regionie Palma i okolice, najmniejsza za$ liczba
obiektoéw usytuowana jest w regionie poludniowym (tabl. 3). Baza noclegowa opie-
ra si¢ gtéwnie na hotelach, hostelach i gospodarstwach agroturystycznych (Mate-

riaty..., 2005).

Tablica 3
Obiekty noclegowe na Majorce
Nazwa regionu Liczba obiektow noclegowych %
Palma i okolice 204 40
Pénocno-zachodni 64 13
Potocno-wschodni 186 37
Potudniowy 53 10
Ogodtem na Majorce 507 100

Zrb6dto: opracowanie whasne na podstawie materialow udostepnionych przez Ambasade RP

w Madrycie, 2005

> Fincas — gospodarstwa wiejskie.
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Na Majorce najliczniej wystgpujacym rodzajem obiektow noclegowych sg hotele
— 243, Stanowia one 48% calej bazy noclegowej badanego obszaru. Natomiast naj-
mniej na wyspie jest schronisk mitodziezowych i kempingdw — po 2 obiekty
(tabl. 4) (Materialy..., 2005).

Tablica 4

Liczba poszczegolnych rodzajow obiektow noclegowych na Majorce

Nazwa regionu
lo$¢ obiektow

Rodzaj obiektu , ] %
Palma | Pélnocno- | Pétnocno- Potudni noclegowych
i okolice | -zachodni | -wschodni | = O U¢MOWY
Hotele 96 22 107 18 243 48
Hostele (hostales) 64 16 40 16 136 27
Hostele 13 ) 4 1 20 4

(hostales-residencias)

Domy goscinne,
kwatery prywatne 20 15 10 8 53 10,3
(casas de huépedes)

Fincas (gospodarstwa

wiejskic) 10 8 22 6 46 9

Klasztory 0 1 0 4 5 0,9
miodiesome ! 0 ! 0 2 04
Kempingi 0 0 2 0 2 0,4
Ogotem na Majorce 204 64 186 53 507 100

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie materialéw udostepnionych przez Ambasade RP
w Madrycie, 2005.

3.3. Baza sportowo-rekreacyjna

Jesli za$ chodzi o bazg sportowa i rekreacyjna Majorki to jest ona S$cisle
powiazana z baza noclegowa, a szczeg6lnie z osrodkami wypoczynkowymi.

Skupiona jest gtéwnie w okolicach, gdzie wystgpuje najwigcej obiektoéw nocle-
gowych (Palma i okolice oraz region poétnocno-wschodni) (Materiaty..., 2005; Rud-
nicki, 2007, s. 302-303).

Majorka jest obszarem, na ktérym powstato 61 obiektoéw sportowych i rekreacyj-
nych. Zgodnie z panujaca moda 1 zapotrzebowaniem turystow najwigcej jest pol do
golfa 1 minigolfa. Z uwagi na duza ilo$¢ plaz zostaly rozbudowane profesjonalne
osrodki szkolace turystyke podwodna (nurkowanie swobodne) oraz przystanie ze-
glarskie (tabl. 5) (Materiaty..., 2005).



196 Karolina Nazimek

Tablica 5

Obiekty sportowe i rekreacyjne na Majorce umozliwiajace
uprawianie roznych dyscyplin i form rekreacji

Rodzaje sportow Tlos¢
Golf, minigolf 12
Tenis/Squash 6
Jazda konna 4
Narty wodne 8
Spadochrony 2
Lotnie 2
Nurkowanie 10
Kregle 2
Jazda na rowerze i kolarstwo 3
Wspinaczka gorska 4
Koszykowka 1
Pitka nozna 1
Zeglarstwo 6
Ogodtem na Majorce 61

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie materialéw udostepnionych przez Ambasade RP
w Madrycie, 2005.

4. Dostepnos¢ komunikacyjna

4.1. Samolot

Na Majorke najtatwiej, a czg¢sto 1 najtaniej, mozna dostaé si¢ z Polski samolo-
tem. Majorka dysponuje nowoczesnym lotniskiem, ktore znajduje si¢ ok. 11 km od
Palma de Mallorca. Lotnisko to jest regularnie obslugiwane przez samoloty rejsowe
i czarterowe, docierajace z wielu miejsc w Europie. Do przewoznikow latajacych
na Majorke naleza m.in.: Iberia, SAS, PLL LOT, Lufthansa, Luxair, British Air-
ways, Caledonian, Swissair, Air France oraz Centralwings. Na Majorke sa tez regu-
larne potaczenia samolotowe z miast na gtownym ladzie Hiszpanii, ktore sa
obstugiwane przez narodowego hiszpanskiego przewoznika Grupo Iberia, do ktore-
go naleza m.in.: Aviaco 1 Iberia (Lee, 1999, s. 3—4; Rudnicki, 2007, s. 285).
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4.2. Prom

Na Majork¢ mozna dostac sig takze promem. Linie pasazerskie obstugiwane sa
przez promy z Barcelony (wigcej potaczen) i Walencji. Wszystkie promy z Barcelo-
ny i Walencji przewoza samochody, ci¢zarowki, przyczepy pod lodzie itp. Pasaze-
rowie moga takze rezerwowa¢ kabiny na czas trwajacej od 8 do 10 godzin podrdzy.
Na wigkszosci promow sa kawiarnie, restauracje oraz bary. Aktualnie jedyna firma
oferujaca potaczenia promowe i wodolotowe migdzy Hiszpania a Balearami jest
Transmediterranea popularnie nazywana La Tras (Lee, 1999, s. 6-7; Rudnicki,
2007, s. 286).

5. Analiza SWOT

Ponizej przedstawiona zostata analiza SWOT mocnych i stabych stron (tabl. 6)
oraz szans i zagrozen (tabl. 7) Majorki. Tablica 6 dotyczy stanu obecnego, nato-
miast tablica 7 zjawisk przysztych.

Tablica 6
Mocne i stabe strony Majorki (czynniki ksztaltujace turystyke)
Mocne strony Stabe strony
— Atrakcyjne polozenie geograficzne wyspy — Brak imprez o charakterze
— Obecnos¢ Morza Srodziemnego — glownego miegjsca ogo6lnoeuropejskim oraz
wypoczynku oraz sportéw wodnych ogodlno$wiatowym
— Obecnos¢ parkow narodowych i rezerwatéw — Brak charakterystycznych produktow
chroniacych przyrode turystycznych kojarzonych z wyspa
— Bogactwo waloréw kulturowych i wypoczynkowych |— Brak catorocznego sezonu
— Mozliwo$¢ uprawiania wielu dyscyplin sportowych turystycznego
— Ciekawa i nadal kultywowana tradycja ludowa — Utrudniony dostgp do wyspy
— Bardzo dobry stan drog (wyremontowane (samolot lub prom)

i utwardzone)

— Brak zanieczyszczenia srodowiska

— Dysponowanie $rodkami finansowymi na konserwacj¢
i remont zabytkow

— Bardzo dobrze rozwinieta baza hotelowa
i gastronomiczna

— Istnienie wielu imprez lokalnych (kulturowych,
sportowych)

— Korzystne potaczenie lotnicze z wicloma krajami
europejskimi (m.in.: Polska, Niemcami, Wielka
Brytania)

— Wigksza $wiadomo$¢ znaczenia turystyki

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie materialéw udostepnionych przez Ambasade RP
w Madrycie, 2005.



198 Karolina Nazimek

Tablica 7

Szanse i zagrozenia Majorki (czynniki, ktore moga wplyna¢ na przyszly rozwoj turystyki)

Szanse Zagrozenia

— Wzrost liczby turystow przyjezdzajacych na |- Intensywniejszy rozwoj innych osrodkow

Majorke z Europy Wschodniej turystycznych na Morzu Srédziemnym
— Rozbudowa bazy sportowo-rekreacyjnej — Niestabilna liczba turystow zagranicznych
— Realizacja nowych inwestycji przez (wahania ruchu turystycznego)

zagraniczne przedsigbiorstwa — Zmieniajace si¢ warunki klimatyczne

— Degradacja zasobow naturalnych (cennych
przyrodniczo obszaréw)

Zrddto: opracowanie whasne na podstawie materialow udostepnionych przez Ambasade RP
w Madrycie, 2005.

Z analizy SWOT wynika, ze Majorka byla, jest i prawdopodobnie bedzie ze
wzgledow turystycznych atrakcyjna wyspa. Wieloletnia tradycja ruchu turystyczne-
go, korzystne potozenie, klimat oraz bardzo dobra infrastruktura turystyczna to
czynniki, ktore stawiaja wyspe w czotowce europejskich osrodkéw turystycznych.

Stabsza strong Majorki jest gtownie brak catorocznego ruchu turystycznego oraz
ograniczony dostep do wyspy. Ze wzgledu na wyspiarskie potozenie mozna si¢ tam
dosta¢ jedynie samolotem lub promem.

Przysztoscia Majorki jest wzrost liczby turystow z Europy Srodkowo-Wschod-
niej oraz dalsza rozbudowa bazy sportowej i rekreacyjnej.

Zagrozeniem ruchu turystycznego na wyspie jest wciaz rosnaca konkurencja ze
strony innych o$rodkéw turystycznych, znajdujacych si¢ w basenie Morza Srod-
ziemnego.

5. Podsumowanie

W niniejszym artykule przedstawiono elementy sktadajace si¢ na atrakcyjnosé
turystyczna Majorki — walory przyrodnicze, kulturowe, wypoczynkowe, specjali-
styczne oraz infrastrukturg turystyczna.

Jednym z elementéw turystycznych na Majorce jest niewatpliwie urozmaicony
krajobraz wyspy. Stanowia go zar6wno gory, niziny, kamieniste i piaszczyste plaze,
doliny oraz stale i okresowe rzeki. Na wyspie mozna takze zwiedzi¢ liczne parki
narodowe oraz jaskinie.

Dodatkowym walorem wyspy jest dziedzictwo kulturowe, ktore przejawia si¢
nie tylko w réznego rodzaju zabytkach (katedry, klasztory, ko$cioly, monastyry
1 zamki), ale rowniez w kulturze ludowej i folklorze. Dziedzictwo kulturowe od-
zwierciedla si¢ takze w r6znego rodzaju imprezach kulturowych, sportowych oraz
festynach, ktore sa zrodtem zabawy oraz odpoczynku.
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Kolejnym elementem sktadajacym si¢ na atrakcyjnosc¢ turystyczna wyspy jest in-
frastruktura turystyczna. Majorka dysponuje dobrze rozbudowana baza noclegowa
(507 obiektow) i gastronomiczng (144 obiekty). Majorka posiada rowniez dobrze
rozwinigta baz¢ sportowo-rekreacyjna (61 obiektow), ktora umozliwia turystom
wypoczynek oraz regeneracjg sit psychicznych oraz fizycznych.

Majorka jest idealnym miejscem do odwiedzenia i rozwijania turystyki. Jej
wspaniate gory, miasta, widoki, piaszczyste i kamieniste plaze poro$nigte dzika ros-
linnos$cia, kaktusami i palmami kokosowymi oraz upalny klimat, w ktéorym to tem-
peratury dochodza do ponad 30°C oraz przyjazni ludzie, ktdrzy zyja gtéwnie z tury-
styki sprawiaja, ze Majorka jest jednym z najlepszych miejsc do wypoczynku.
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Pearl of the Mediterranean Sea — Majorca

Summary: 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.

Key words: Majorca, La Seu Cathedral, Frederick Chopin, Lluc Sanctuary, Dragon Caves,
SWOT analysis
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